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RESUMEN

CORCAFE vs una cooperativa que ha venido sufriendo importantes cambios durante los
Gltimos afios, esta situacion cs la que he motivado a sus ¢jecutivos a realizar un Plan
Estratégico para Jos proximos afos. Con este fin ¢l trabajo se enfocd en cubrir los wes
componentcs principales de la planificacion esuatégica, visualizacién, formulacién y
ejecucion. Los resullados de lus diferentes andlisis de identidad y FODA demostrd que
CORCAFE tiene un wun polencial y ventajas competitivas que pueden ser explotadas
para mejorar [a situacién de sus socios, La estrategia principal formulads, 1a consiruceian
de un nuevo beneficio himedo ecolégico, traerd a CORCAFE imporiantes avances en la
comercializacién de un café con excelente calidad y ubicard a la misma 2 la vanguardia
de la industria cafetalera nacional, todas estas esimtegias enfocadas en afcanzar 1a misién
de la empresa: “Proveer los mis eficientes servicios en beoeficiado, asistencia téenica,
provisién de imsumos y exportacidn de calé = sus yocios; mejorar las condiciones snein
econémicas de las familias usocizdas y gestionar nn cxcelente servicio de crédito™,
Los indices econdmicos financieros dicron factible la realizacidn del proyecto con un
VAN esperudo con financiamiento de USS 3,368,744 , una TIR infinita v fa relacion
beneficio / costo de 1.0763. S¢ concluyc cntonces que las cstrategias propuestas por ¢l
estudio son econdmica y técnicamente factibles de realizar y que dependera de los lideres
de CORCAFE ¢l saber guiar a todo su personal en pos de alcanzar la VISION de la
empresa.
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L. INTRODUCCION

1.1 MARCO DE REFERENCIA

Con la mision de optimizar la cslidad de la educacién en Ecomemia Agricola y
Agronegocios, basada en Ins principios de aprender baciendo, excelencia académica,
formacion dc cardcter y liderazgo, nace €l Centro para el Desarrollo de Agronegocios
(C.D.A) en el afio de 1991, comoe una unidad igenico administrativa del Departamento de
Economiz Agricola de la Escuela Agricola Panamcricana, El Zamorano.

El C.D.A provee asistencia a empresas agricolas y agroindustriales con personal docente
vy estudiantes del programa de ingeniero agrénomo conformados en equipos de teabajo
mterdisciplinarios, La capacitacion y ugislencia téenica se realizan en diferentes drgas
como técnico - administrativas, que se refieren a: Organizacién, Adminisracion General,
Conwrol Financiero, Finanzas, Produccion Agroindustrial y ercadeo.

El C.D.A cuenta en la actualidad con dos subprogrumas: Administracién de
Agroempresas v el de Organizacidn y Administracidn de la Agroindustria Rural,

El subprograma de Organizacion y Administracién de la Agroindustria Rural, tiene como
propdasito principal dar valor agregado a los productos agricolas o incrementarlo por
medio de su procesamiento, complementado con eficientes sistumas de comercializacién,
v con ¢l fin aitimo de mejorar ¢l nivel de vida de] secior rural por el aumento de los
ingresos familiares.

A partir del acuerdo de un convenio entre [a Escucla Agricola Panamerieana (E.AP) y
The Postharvest Colluburative Agribusiness Support Program (CAS.P), el CD.A,
tabaja con la Cooperativa Regional de Cafetaleros del Este (CORCAFE), dedicada a
Ja produceion, beneficio y exportacién de café, la cual estd ubjcada en {a Zona Central de
produccidn de café de Hondvuras (Comayagta, Lua Paz y Francisco Merazan).

El presente estudio s¢ cnmarca dentro del subprograma de Qrganizacion y Administracién
de la Agruindustria Rural,
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1.2 ANTECEDENTES

El CD.A. organizo ¢! Curso “Organizacién y Administracidn de Ja Agroindustria®,
durante los meses de junio y julia del afio 1995 (26 de junip al 7 de julio), En este eventa
participaron funcionarios de Ia Financiera de Cooperativas Agropecuarias (FINACOQP),
entre los cuales se encontraban ¢l Subgerente y el Oficial de Proyecto de FINACOQP
represeniando a la Cooperativa Regional de Caferaleros del Este (CORCAFE).

Como parte de las actividades del curse se desarrolio un estudic de caso sobre
CORCAJE, bajo la supervision del Coordinador del C.D.A. Este estudio de caso trataba
sobre cl analisis sistémico de una inversién estratémea, y ¢l tema escogido por los
represenantes de CORCAFE fue el andlisis de Ja Expansion del Mercado de Exportacion
de Caté QOro.

CORCAFE fue seleccionada debido al interés mustrady en el curso por sus representantes
¥ por su alto desarrolle de z2lgunes aplicaciones administrativas la cual ha pucsio a
CORCAFE entre las cooperativas lideres de exponacion de calé,

CORCAFE concentra aproximadamente 450 productores de café cuya produccién es
beneliciada en la cooperativa para luego dar paso a su acondicionamiento y exportacién a
Europa, El café de esta region, v en especial de esta cooperaliva, tiene como principales
caracterfsticas su alta calidad (cuerpo, aroma y sabor) Io cual hace de cste café un
proeducto que podria tener excelenles precios en el mercado internacional.

Con estus antecedentes, ¢l presenie estudio se enfoca a desarrollar el Plan Estratégico de
CORCAFE ¥ hacer de ésa la cooperativa mds eficiente del pais para Ja exportacién de
café de alta calidad.

1.3 OBJETIYOS

13.1 Objetivo General

Preparar ¢l Plan Estratégico para la Cooperaliva Regional dc Cafetaleros del Esle
(CORCAFE) para ¢l pericdo 1997 - 2001.



1.3.2 Objetivos Especilicos
* Desarmollar ¢l proceso eswatégico en sus etapas de visualizacién, formulacién y
ejecucidn,

- Visualizacion de lu Estratenia
Definir la visién, 1a misién, los objetvos y 1ag metas. Para definir 1a mision se
incluye el analisis FODA (Fortalexas, Oportunidades, Debilidades v Amenazas)
y ¢l analisis de identided
-~ Formulacion de Ju Estrategia
Anglizar el Sistema Agroindustrial (Subsistema de Produccion Agrondmica,
Subsistema de  Produccion  Industria] « Beneficio y Subsistema de
Comersializacion - Exportacion) y elaborar un plan de Asignacién de Recurses.

- Ejecucion de la Estrategia

Analizar los Procesos Administretivos y Habilidades Gerenciales

1.4 LIMJTANTE DEL ESTUDIO

La principal limitacidn del proyecto es la siguiente:

Las variables del contexto cafetero en el interior y el exterior de Honduras son muy
inestables lo cual puede afectar la relevancia de 125 estrategias que se plantean.




1. REVISION DE LITERATURA

2.1 ASPECTOS GENERALES DE LA CAFICULTURA EN HONDURAS

El cultivo del café en Honduras es una actividad de gran importancia econdmica y social
que ha venido desarrolldndose en forma acelerada duranie Jos altimos veinte afios, tanto
en la superficie culfivada como en la produccién. Todo este crecimiento ha sido
influenciado de gran manera por las minibonanzas o precios elevados del café en el
mercady intermacional que ocurrieron en los periodos de 1976 a 1978 (USS 2.20 por libra)
y de 1986 (USS 2.50 por libra).(Cirdenas, 1990y, Las fincas productoras de café, por el
antenior fendmeno, se¢ han desarrollade en recnulogfa € incrementado en numere de
acuerdo a estos fendmenos de variacion de precios.

El censn de 1979 arryj0 la cifra de 40,000 fincas productoras con una extension total
164,100 manzanas y en la actualidad se estima la exisiencia de 74,700 fincas que abarcan
320 mil manzapas.(Ter,1993). La caracterizacidn por tamafio de finca se presenta en ci
Cuadro 1,

CUADRO 1: Niomero de Fincas y de Productores de Café en Hondoray, segin
Tamaiie De Finca

Tarero ot phantacdén (Tes.) Ne: ¢ fincas % Mo, die productones % )] Awm |} %
Oamnsce2 B NG 4873 Iy 4834 AR 1488
to2amses 2672 3168 2156 31,99 8154 2635

| OeSamenmde 0 @b 28| EQ1| 128 T4 222
D 0amensdetS 24771 331 2w 332 383 9,83
Ca 1§ yreros de 20 ] 1758 240 1 236 | e s
DeDamesa S 483 068 423 061 1831 593
Def0ams g oh 0 GG 3181 913

TOTAL| 747 100 69265 100 33/ 100

FUENTI Agencia de Cooperucifin Téonica de) TICA en Hondurss « Piogama Cooperative Regienal paru ¢l Dwsarolla Tessoldgled y
Modemizacitin de ta Caficuhum 1 Méxizo, Ceatrpumesica, Repiblica Rothinicana y Janwicn {PROMECAFE)

En cste Cuzdro 1 se aprecia claramente que aproximadamente el 64% de lus plantaciones
de café se encuentran ep manos de pequedos a medianos caficultores. Esta concentracion
de pruductores ha obligado 2 los mismos creur organmizaciones que los rcpresenten v




defiendan sus interescs ¢n un mercado tan volatil como es el del calé; ¢l camino Tomade,
al igual que en otros rubros agricolas, ha sidy la conformacién de cooperativas,

2.2 GENERALIDADES DE COOPERATIVAS AGRARIAS N HONDURAS

El crecimicnto de Jas cooperativas agropecuurias y agroforestales en Honduras, segin la
CHC (Confederacién Hondwrefia de Cooperativas Ltda), {uvo una expansion sin
precedentes a partir del procese de reforma agraria que se inicio en 1974, El agro
hondurefic ba sido asiento tradicionalmente de formas werdaderamente precarias de
pusesion v explotacién de la tierra. La anterior expresién es valids, en primer lugar, ¢n ¢l
sentido que Honduras ¢s uno de los pafses de 1a regidon donde el grado de concentracién
de la tierra ha sido més tlevade. En segundo lugar, cabe resaliar que el problema agrario
adquirié caracteristicas de verdadero atraso ccondmico y social, debido a la prevaiencia
de formas pre - capitalistay y/o semiseiioriales de posesion y tenencia de la tierra,

El proceso de reforma agraria se inscribe asl, como parte de un esfuerzo de sectores
modernizantes de 12 burguesia, empeiiados ¢n superar el atraso secular existente en el
campo. Dicha modemizacion suponia e implicaba cierta racionalizacidn en €l uso de la
tierra; ello equivalid a inroducir limitaciones severas al latifundio aciose ¢ improductivo,
gran parte del cual s¢ enconireba, (y se encuentra todavia), en manos de empresas
iransnacionales. Asi reforma agramria v cooperativismo han marchado de la mano en
Honduras, jusdndose la carta de la dinamizacidon de las fuerzas productvas y de la
economia e su Conjunto.

De acuerdo con el INA (Instimto Naciona! Agrario), en Julio de 1991 se encontraban
decbidamente registrados en ese institulo 520 organizaciones cooperativas, a las cuales
pertenecian 14,845 socios.

(Gran parte de la experiencia cooperativa hondurenia en el sector agropecuano, proving de
[os primeros asentamicntos que tuvieron lugar en [a colonia Guanchias instalada en el aio
de 1967, con basc en 34 socies originarios, campesinos todos, Hoy, Guanchiag tiene 188
socios que wabajan 1087 hectdreas de tierra cultivable, sembrande maiz, banano y cafia;
lo que da una relacién hombre-tierra de 5,78 hectéreas.

De las 320 cooperativas registradas par el INA, el 20.68%, esto es 107 cooperativas,
cxistfan antes del decreto de reforma agraria de 1974. Ello equivale a que las cooperativas
ggropecuarias casi llegaron a quintuplicarse en las uldmas dos décadas, es decir bajo el
amparo de la ley de reforma agraria. No obstante, Jas cooperativas de [a primera etapa,
antes de 1974, tienden a ser unidades productivas mas grandes v més orientadas {(desde ¢l
punto de vista de la estrategia productiva) hucia el mercado internacicnal (banano, caf€,
cacac v algunas hortalizas) ¥ nacional que producir alimentos de subsistencia. En cambin,
las cooperativas [undadas después de 1980, son el producto de un procesc meramenle



distribucionista, orientado a servir de vilvula de escape para atenuar ia presidén social
sobre 12 tierra debido al crecimiento de la poblacién y también que [a gran mayoria de las
tierras con mejor aptitud para la agricultura ya estaban en manos de empresarios privados
y transnacionales.

De la informacién presentada por el INA, se desprende que a julio de 1991, habia una
relacion de 28.3 soclos por cooperativa; mientras que tomando en cuenta el mimero de
50cios iniciales en cada cooperativa la relacidn cra de 33.4 socios por cooperativa. De alli
se deduce que Ta relacién socios por cooperative ha disminuido aproximadamente en una
sexta partc, con relacidén a] momento del inicio. A partir de 1990, en armmonia con el
neoliberalismo, se presentan tendencias que amenazan con destruir el movimiento
cooperativista. El crédito nural es de dificil acceso, los efectos de devaluacidn & inflacion
provocaron un incremento en costos de operacion y la imcidencia de ofros factores
politicos también afectaron la produccion La mayor amenaza se cicrne sobre cl
cooperativismo productivo quc cn términos relativos compite con las empresa
tradicionales del banano y la produceién de materia prima para grasas y aceites. Un sector
cooperativista del norte del pais ha vendido sus activos a las transnacionales bananeras y
otros piensan seguir el mismo camino, Hste extreno ba sido inducide como parte de un
proceso de subvencién que se inicio con el crédito, asistencia técnica ¥ transporte, del
cual no pudieron salir airosos los cooperativistas. Se suma a lo anterior el clima de
competencia que s2 desatd en los dltimos afios, al buscar Jas cooperativas compradores ¥
mercados alternativos que se saljan del esquema de la United Brandy Castle and Cook
Esas grandes empresas, al parecer decidieron eliminar la pequefia competencia y en su
estrategia bap logrado impregnar z las bases con upa intensa campafia fendiente a
convencerlas para que Tecibieran su recompensa pecuniaria (dinero en efectivo) a cambio
de la venta de sus medios de produccidn.

Algnnos de estos cooperativistas también han renunciado a la ley de reforma agrariy, que
le dio vida a] cooperativismo del sector reformado, al apoyar en diciembre de 1991, la ley
de modernizacion agricols, cuya pretension es fortalecer la propiedad wdividual v someter
a Tos campesinos a un status de obrero agricola, desprendidos de medios de produccidn.

En conclusién, se pucde decir que los afios de 1os noventa serén decisivos para el destino
del cooperativismo debide a las achiales politicas macroeconomicas de oy paises en
desarrollo. El triunfo del individualismo y del egoismo como criterio de omentacién
econdmica, debilita la marcha del colectivismo, como forma econdmica de solucion de los
problemas de sobrevivencia humana,

23 CONCEPTOS GENERALES DE PLANIFICACION ESTRATEGICA

Segin Hax y Majlof (1993), la planificacién estratégica s un patron de decisiones
coherentes, unilicador € integrative: determina y revela el propésito organizacional en



términos de objetivos 4 lareo plazo, programas de accion y prioridades en la asignacion de
reeursoes; selecciona los negocios de Ia organizacién o aquellos cn que va a cstar; intonta
lograr una ventaja sostenible a largo plazo en cada uno de sus negocios respondiendo
adccuadamente ante las amenazas y oportunidades en el medio ambiente de a firma, v lay
fortalezas y debilidades de la orgamizacidn en su medio ambiente interno; abarea todos los
niveles jerdrquicos de la firma (corporalive, de negocios y funcional); v define la
naturaleza de las contribuciones econdmicas y no econdmicas que se¢ propone hacer a sus
erupos asociados,

Segun Madauss (1994), la planificacion estratégica es un enfoque purt Ja conduceidn de
las orpanizaciones que enfrentan un ambjente externo e interno cambiantes, se basa en Ja
investigacién profunda del medio que redea Ja institucién, su mercado actual o potencial y
su competenciy, de la cnal resuita un andlisis exhaustivo que permita vislumbrar
vporunidades y amenazas del medio y tome en consideracién las habilidades o
capacidades miemnas de la organizacién. Finalmeme, el proceso resulta en la formulacidn
de la “Estrategia” cntendida, como la forma en que una empresa, mmsutucidn u
organizacisn se expandird a largo plazo y logrard una ventaja compenitiva en el niercado.

Segin Rue y Byars (1989), la planificacion cstratégica es la aplicacidn los procesos
basicos de planificacidn en los miveles altos de una organizacidn, A través de este proceso,
el nivel superior determina el camine a tomar cn un large plazo v [a eficiencia de la misma
mediante una formulacion de estrategias cuidadosa, adecuada ejecucién ¥ continuo
monitoreo de las actividades. En esencia, la planificacion esiratégica es el proceso que
coordina el desarrollo, gjecucion ¥ conlinua evaluacion de los plancs estratégicos.

Segln Marin y Ketelhohn {1991), se enticnde por planificacitn esratégica como «l
copjunto de decisiones importantes, tomadas y ejecutadas, a fin de Jograr los objetivos
previamente fijados de la empresa. Este enfoque s un proceso eminentemente dindmico,
enteramente decisional y que permite determinar 1a tilosofia propia de la empresa dentro
dec su medio ambiente, El proceso estraiégico se puede percibir en tres etapas:

* Visualizacion de la Estrategia
» Formulacién de Ia Estrategia
« Ejecucién de 1z Estrategia



En la Figora 1 se presenta [o que se denomina el Tridngulo Estratégico, a fin de flustrar
las diferentes interrelaciones que tienen las tres [ases de este proceso estratégica,

EJECUTAR

/

L

4

FORMULAR

=

Figura 1. El Tridnguole Estratégico,
Fuente: Marin & Ketelhohn 1991

1.3.1 Visgalizacidn

La estrategia de una empresa se origina, usualmente, con la visualizacidn de la misi6n de
la empresa. Para determinar cuél es Ia misidn de la empresa, las personas que realizan la
planificacion deben estar conscientes del mediv ambiente en que se realiza la operacién,
deben comprender ¢] entorme politico y econdmico. La mision de la empresa es lo que ella
pucde ser en un medio ambiente especifico, con los recursos fisicos, financieros y
humanos de que se dispone. Un Anilisis de Idenddad pemmite obtener 1a misién de Ia
empresa de un medo sistemélico haciéndose preguntas sobre su esiado pasado, presente y
(uturo, En ¢l Cuadro 2 se propone algunas de las preguntas mds importantes de un
Andlisis de Tdentidad.

CUADRO 2 : Andlisis de Identidad

TDENTIDAD PASADA IDENTIDAD PRESENTE IDENTIDAD FUTURA
(._¢Quéclase de empresa éramos? | 1. 1Qué clnse de empress somos? | 1. 7Qué clase de empresa seremos?
2, Cuales £0an nuesiros| 2. jCudles son nuestros productos? 2. gCuiles 5erin nuesteo:
productos? productos?

3. ¢Cudles eran nuestros| 3. 4 Codles son nuestros mereados?| 3. ¢Cuiles serdn BUEStIOs
mercados? niereados?

4. ;Cull era nuesira lecnologia? (4. ;Cudl es nuestm tecnolocia? 4. Cuil cera nuestra tecnologia?

5. (Como ¢ra puesit cultura| 8. ;Como  es  puestrm  culurd 5. fCémo  serd muestre  gulturd
otganizacional? _organizacignal? organizacional?

0. ;Como eran nuestros deres? | 6. 7CAmo son nuestros lideres? | 6, 2 C8mo serin nuestros lideres?

7. 4En yué mdustria estabamos? | 7. sEn qué indusiria estarmos? 7. 2En quc industria cstaremos?

8, (Como y  con  quiénl$. (Como y con quiéy 8. 3 Comu y con Yuid)
competiamos? competimos? conpeliremos?

7. (Cudles eran nuesiros factores| Y. ¢Cudles son nuestros factores d4 9, ,Cudles scran auestros factores
de éxito? £xto? de éxito?

Fucnwez Marin £ Keaelhohn 1991



En resumen, visualizar la nusién de una cmpresa es un acto deliberado que imprime
direccion a los esfuerzos de la organizacidn; es como escoger un punto en un mapa para
luego encauzar todas las energias de la organizacion, para llegar a ¢sc punto. Otro andalists
utiizade para reforzar el planteamiento de la mision 3 de los objetivos en una
planificacién estratégica es el Ansdlisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y
Amenazas), el cual es ampliamente ulilizado ¢n empresas ¥ consiste fundamentalmente ¢n
exponer estes cualro factores obtenidos por consenso entre los interesados en forma
vrdenada ¥ que sinma de soporte para 12 toma de decisiones. Los responsables directos de Ja
calidad de ]a misidn son el primer ejecutivo y los directores de la empresa, Gsea esta tarea
no es delegable.

23.2 Formulacién

La formulacién de la estrategia es una labor analitiva, deductiva, basada en metodologia y
téenicas de trabajo establecidas y perfeciamente comprensibles, Las personas que formulan
estas estrategias deben explorar, analizar y cvaluar las diferentes aliernativas, scleccionar
la alternativa Spfima y plancar su mejor ejecucion. Para un mcjor desarrollo de estas
actividades existen dos téenicas que s¢ recomiendan usar, £stas son:

1. Andlisis Agroindustrial
2. Asignacion de Recursos

2.3.2.1 Anpzlisis Agroindustrial. El sistema agroindustrial, segdin Artavia y Felton (19%0)
e§ un conjunto de subsistemas que interactan entre si, v por los que lluyen productos
agricolas, productos agroindustriales ¥ su comercializacion, hasta llegar al consumidor
final, La agroindustia incluye procesos que separan progresivamente las caracteristicas
naturales del producty incorporando un valor adicional o valor agregado, La agroindusiria
también se caracteriza porque procesa productos perecibles, es diversificada, esta
oricntada a satisfacer la demanda de los mercados domésucos, principalmente, y en
menor escala los mercados internacionales, requiere de un eficiente sistema de control de
calidad, dc Intensa promaocién de ventas, y $u éxito depende de la aceptacién de los
productos en el mercado,

El sistema agroindustrial csta dividido en tres subsisternas pars [acilitar su andlisis y
formulacion de las eswrategias (Rojas, M, 1994), los subsistemas son los siguientes:

1. Subsistemna de Preduceidn Agrondmica
2. Subsistema de Produccion Industrial
3. Subsistema de Comercializacién
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¢ Subsistema de Produccibn Agrondémics. Se refiere a la producceién de productos
agricolas, pecuanios, forestales, piscicolas v otros, destinados para materia prima del
subsitema industrial. En el analisis del subsistema de produccion agrondémica se deben
considerar los siguientes aspectos y sobre los mismos se deberdn formular las estrategias
recomendadas,

Condiciones agroecoldgicas

Seleccion de varedades

Planificacién de la siembra o siembras
Preparacién del tetreno

Siembra y fertilizacion

Control de plagas y prevencion de enfermedades
Labores culturales

{osecha

Transporte

Costos

® ® * € ¥ X ¥ * # ¥

» Subsistema de Produccién Industrial Los productos generados por €l subsistema de
produccion agrondmica son frasladados como materia prima a las indusirias, sean estas
artesanales, pequefias, medianas ¢ grandes. Las industrias dan valor agregado o procesan
la materia prima generando productes agroindustriales que son comercializados hasta su
destino final, €] consumidor.

En el andlisis del subsistema de produccion mdustrial se deben considerar los siguientes
factores:

+ La estructura de] sistema incluyendo los componentes de maquinaria y equipo,
entradas y salidas, interacciones, y sus limites.

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

El proceso o los procesos deben ser medidos o caracterizades usande los siguientes
CIternos;

* Produccidon Brata: Produccién / Unidad de Tiempo {con tados los cmbalajes, envascs
y materiales de acopdicionamiento)

* Produccién Weta: Produccidn Total desprovista de envases, embalajes y materifales
de acondicionamiento.
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+ Eficiencia: Se relaciona con €l uso de Ja capacidad de la planta, asi como con el
porcentaje de desperdicio de materia prima.

* Variabilidad: Se refiere a las variaciones en la produccion a traveés del tiempo.

+ Subsistema de Comercializacidn, El andlisis del subsistema de comercializacién es
ane de los méas dificiles de precisar, por cuanto la simulacién de sus estrategias se
enfrenta al problema de estimar variaciones y reacciones del medio durante la operacion
del proyecto. En este subsistema se deben tomar en cuenta los signientes aspectos que se
deben estudiar seglin el caso que se este investizando ya gue ésta dependera del producto
y otros factores en el que el investigador decidirg hacer ¢nfasis.

.

Conjunto de Industrias
Distribuidor

Cadena de Venta al Detalle
Consursidor

*

*

2322 Asignacién de Recursos, Este andlisis trata de imvestigar cudl es la mejor
altemativa entre todas las estrategias formuladas para invertir en ellas Ios recursos
limitados de la empresa. Para la solucién de estos problemas existen diferentes enfoques y
metodologias ya comprobadas en el mundo real y gue se pueden clasificar en ires
categorias:

1. Técnicas de andlisis de evaluacién de inversiones
2. Técnicas de programacion lineal y binaria
3. Matriccs estratégicas

« Téenicas de Apdlisis de Evaluacién de Inversiones. Estas fécnicas que en el mundo
empresarial se conocen mas bien como técnicas de presupuestacion de inversiones,
reflejan una metodologia de trabajo principalmente financiera que determina cdmo
evaluar los proycetos de inversién y su priorizacidn subsecuente. Entre los principales
anflisis se encuentran: Periodoe de recuperacion, rentabilidad contable, Tasa Interna de
Retomo {TIR), Valor Actual Neto (VAN), Indices de Deseabilidad, ete,

¢ Técnicas de Programacién Linea! v Binaris. Eslas son técnicas de asignacion de
recursos para utilizarse en situaciones donde existen carteras de proyectos de inversién
Es decir, que pueden emplearse cuando la empresa tiene scrias limitaciones de recursos y



éstos deben asignarse entre fos diferentes proyectos calificados corso aceptables, desde un
puntc de vista financiero.

» Matrices Estratégicas. Bstos son enfoques sobre las variables esiratégicas, que
utilizadas con pradencia, contribuyern a formular decisiones estratégicas, tales como:
ampliacién o eliminacion de lineas de produclos, desarrollo de divisiones y adquisicién
de subsidiarias. Los enfoques matriciales mas utilizados son los del Boston Consulting
Group, Mc Kinsey & Co., ADL y Marakon Associates.

233 Ejecucién de 1z Esirategia

La ejecucidn es la fase del proceso estratégico que hace rcalidad los planes estratégicos
formulados. La ejecucién debe fundamemarse en ung eficiente administracidn de fos
recursos de 1a empresa; es un proceso complejo que necesita Hderazgo finne, habilidad
negociadora, capacidad organizativa, adaptabilidad frente 3 los cambios del entomo y
sistemas de retroalimentacién y control adecuados. Para una correcfa ejecucion de la
estrategia, s¢ deben estudiar, resolver y enfrentar dos tipos de problemas: los procesos
administrativos y las habilidades gerenciales.

El estndio de los problemas en estas Areas de itrabajo y sus soluciones nos permitira
comprender mejor las complejidades de la ejecucién de upa estrategia, Como podemos
inferir, cada una de estas &reas Uene sus enfoques v téenicas de apalisis, y constituyen
interesantes campos de accidn que nos revelan lo mucho que debe hacerse para ejecutar la
estrategia.

2.33.1 Proecesos Administrativos. Lus procesos administraivos requieren de creatividad
y esfuerzos especiales en las siguientes areas:

= Estructura Organizacionzl de 1a Empresa; ésta debe disefarse en la forma relevante
para ejecutar 12 estrategia,

» Lstrategias Funciooales, que actuaran como estruchma de apoye para realizar la
estrategia global,

« Sistemas de Informacién y Contro}l, para obtener retroalimentacién que encauce los
esfuerzos de la empresa en la direccién deseada.
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« Sistemas de informacién Ambiental, que permitan obtener informacion actualizada
sobre los cambios del ambiente que afectan la misién, estrategiz o su ejecucion.

2.3.3.2 Habilidades Gerenciales. Las habilidades gerenciales se refieren a:

* Liderazgo Organizacional, que debe ser ejercido a diferenies niveles por los
ejecutivos comprometidos con la realizacion optima de la estrategia.

- Capacidades Negociadoras, necesarias en los diferentes niveles perenciales y en lay
fascs mds importantes de 1a ejesucion de la estrategia.

2.4 EL HESAGONO ESTRATEGICO

Las fases del proceso estratégico v sus interrclaciones ilustradas en la Fizara 1 pueden
representarse de una forma mds completa con otra figura geométrica, esta vez, un
hexdgono. En la siguicnic Figura 2 muestra Jo que se denomina el [lexigono Estratégico.

En ¢l hexdgono se puede observar que las fases llamadas visidn v definicidn pueden
considerarse como ¢l inicio del proceso estratégicu, Bl andfisis industrial v la formulachin
de lu estrategia de inversiones, representan las etapas subsiguientes, secuencia Ssia qut
facilita Ia escogencia de los mejores proyectos de inversion, Finalmenie, se tienen las fases
de cjccucion y cvaluacién, que a su vez sirven de insumos para redefinir la nueva mision
de Ja empresa. En el centro del hexdgono se encucnittan las estravegias fimcionales,
proyectandose en todo ¢l proceso hexagonal y constinyende un nicleo centra) en que se
fundamentan los seis vértices del Hexdgono Estratégico.

|

6. Evaluacion |e N 1. Visidn |

A\

—| ESTRATEGIA | L —o
5. Bjecucitn FUNCIONAL | 2. Definicion
’ K
4, Esiratcyia | 3. Anfilisis
de Inversiones[* Industnial

Figuen 2; Fl Hextpono Estrategico,
Fuente: Maria S Ketelkohn 1991
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El Hex4gono Estratégico es simplemente una ayuda nemotéenica para recordar el enfoque
sistemico del proceso estratégico; también ayuda a mostrar que los problemas y
decisiones no suceden, necesariaments, en secuencia. Bs decir, el estratega o ¢jecutivo
pnede pasar de visualizar a ¢jecutar, de alli a formular y asi sucesivamente, tal como lo
sefialan las flechas de la Figura 2. Sin embargo, debe procurarse no eliminar etapas, a fin
de facilitar el desarrollo de una estrategia exitosa y consistente; o sea, el proceso debe ser
complelo, dindmico y cireudar,

Las aparentes relaciones desordenadas entre los vértices del hexagono estratépico , son en
la realidad procesos cirenlares, en 105 cusles ciertas etapas s hacen ibnecesarias. A veces
alpunas etapas del proceso no afectan las decisiones de las etapas subsiguientes, por lo
que se generan eslos sallos de uo vértice al otro. Sim embargo, vomo prineipio general
debe observarse el proceso completo y comprobarse que las decisiones tomadas en cada
vértice del hexdgono, sean congruentes entre si,

Como resuitado de la formmulacidn de Jas estrategias, la empresa debe identificar un
conjunto de proyectos en que se puede invertir con relativa seguridad. Como se ha
explicado, estos proyectos de inversitGn deben ser examinados a la luz de un plan de
asignacion de recursos tapto econdprcos como de personal huraano disponibles por la

SIpresa.

2.5 VENTAJAS DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

Aunque algunas de las vemajas de la planificacidn se epuncian en lo expuesto
anteriormente sobre su importancia al interior de la orpanizacion, se pueden adicionar
aleunos elementos importantes que mencions Madauss, B., 1954:

e Contribuye a uctividades ordenadas y con propésito. La planificacién propone una
secuencia ordenada y efectiva de los esfoerzos hacia los resultados deseados, mejora el
ambiente en la institucion, se promueve el interés y la motivacién en los empleados,

« Sefiala la necesidad de cambios futuros. La planificacidn ayuda a la visualizacion del
cambio y de las posibilidades futuras de la empresa o institucidén, aprovechar
oportunidades y visvalizar la realidad de “como podria ser y no como es™.

» Fomentu el logro. La planificacion reduce las actividades al azar y la sobreposicion
innecesaria de los esfuerzos al orientarlos hacia los resultados concertados por todos los
miembros de [a organizacifn.

= Obliga a la visualizacién de un todo, El andlisis de la realidad debe ser integral, es
decir comprender todas las relaciones que estableccn los problemas ¥ las potencialidades
de la empresa o institucion.
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o Proporciona una base para el control, La plauificacion y ¢l control son dos caras de
una misma moneda, por ko tanto inseparables, este altimo se ejecita para cerciorarse de
quc sc estan produciendo los resultados que se buscan, & su vez Ja planificacion se
retroalimenta del control para su revision ¢ reformulacién. Son dos herramientas de la
gerencia hacia el logro de los objetivos,

s Avuda a responder a la pregunta (Qué pasa si?. 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
accibén que permitan adaptar la organizacion a tales cambios sin afectar ef logro de los
resuftados.

o Admumenta y equilibra la utilizacion de los recursos disponibles. Para cualquicr perfodo
se hace posible ¢l mejor use de que se tiene, es decir favorece la optimizacién de los
recursos tanto en cantidad como en oportanidad,

* Facilita el lideracgo y el trabajo en grupe. La planificacion ayuda a los directivos a
ejercitar su funcién de forma conflada y agradable, mejora el ambiente de trabajo al
establecer un orden y una conduccién de los esfuerzos, mejora Ja comunicacidn y ayuda
mutua enfre compafieros de trabajo.



I METODOLOGIA

3.1 VISUALIZACION DE LA ESTRATEGIA

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

» Visién
+ WHsion
» Objetivos
» Metas

Para definir la misién se realizd un andlisis de identidad y un andlisis de FODA,

La informacion recolectada fue procesada y ordenada para luego ser revisada por los
ejecutivos de la cooperativa y los difcrentes asesores,

3.2 FORMULACION DE LA ESTRATEGIA

En csta ctapa se analizo el Sistema Agroindustrial en sus tres componentes {Subsistema
de Produceitn Agrondmica, Subsistema de Produccion Industrial y Subsistema de
Comercializacion) v se procedis a definir las estratepias para cada uno de elos,

32.1 Schsistema de Produceion Agrondmica

Se visitaron, en compaiiia de los agrénomos de la scceién de asistencia téonica de la
cooperativa, a productorss con mids de 40 manzanas en produccidn y pequefios
productores de una a cinco manzanas, con ¢l objetive de idenmlificar los principales
problemas de produceién y posibles alternativas de solucidn,
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3.2.2 Subsistema de Produceién Industrial

Se realizaron visitas al beneficio himedo ¥ seco con ¢l fin de definir €l flujo del proceso
del sistema e identificar problemas y alternativas de solucion,

3.2.3 Subsistema de Comercializaciln

Con los prancipales ejecufivos de 1a cooperativa se identificéd el proceso que se sipue para
ta exportacidn de café asi como los canales de comercializacién que estin utihizando en la
actalidad, En esta fase se procedié & buscar nuevas alternativas para Ja comercializacidn
v los mecanismos para ampliar el mercado de compradores de el caf€ de la cooperativa.

3.2.4 Asigeacior de Kecursos

Se ivestigé con los ejecutivos y el personal del departamento de contabilidad las
asignaciones presupuestarias para capital de inversion vy operacién que permitan cumplir
con los objetivos y mietas de la cooperativa, Con esta informacién se prepard la
evaluacién econémica financiera y se calcularon los indices de rentabilidad TIR {Tasa
Intema de Retorno), VAN (Valor Agregado Neto) y relacion Beneficio / Costo.

33 EJECUCION DE LA E§STRATEGIA

Se elabord un plan de las actividades necesarias a cumplir para alcanzar los objetivos
propuestos en cada estrategia. Los aspectos principales que se consideraron fueron los
proceses administrativos necesanos para la gjecucion del Plan Estratégico vy las
babilidades gerenciales que deberfan tener las personas que trabajen en las diferentes
actividades,



IV. RESULTADOS

1.1 VISUALIZACION

Durante las reuniones para visualizar lo que puede legar a ser la empresa se realizuron ¢l
analisis de identidad y el FODA (Fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas) con
los siguientes resultados.

4.1.1 Analisis de ldentidad

El analisis de identidad sobre ¢l pasada, presente v futuro de la empresa fue analizado v
discutido en varias oportunidades con los directivos v gjecurivos de la misma.

4.1.1.1 Identidad Pasada. CORCAFE fuc una cooperativa (fundada cn la cosecha de
1962 -~ 1953} formada por productores de café de Iz zona de Marcala, San José, Santa
Marfa v Santiago de Puringla en el Departamento de La Paz, ubicada en Ja Region Central
de la produccion de caftt ¢n Honduras. El principal producto de ¢sta cooperativa era el café
oro de esiricia altura acondicionado para sus exportacién a torrefactoras en el extranjero y
otra pequefia parte destinado para el mercade nacional. Su principal mercado Tucron
“brokers” de torrefaciores en los Estades Unidos y Europa. La teenologia utilizada por la
cooperativa fue la del beneficiado tradicional donde cada produetor gencralmente hacia ¢l
beneficie himedn en su finca y el beneficiv seco se realizaba en las instalaciones de ia
cooperativa, lo cual provucaba gran heterogeneidad en el producto final y por ende en Ja
calidad del café, La cultura organizacional de la cooperativa fue bastante pobre, pese a
haber excelentes productores entre Jos socios, porque sus gjecutivos no supieron crear un
scntido de pertenencia y manejaron irresponsablemente los fondos de le cooperativa
llevéindola casi a Ja quiebra; el principul incenlivo del socio fue el crédito facil y mal
administrado, que en muchos casos nunca fue cancelado acrecentando los problemas
financieros de la cooperativa y restando competitividad a 1a misma. Los Jideres de la
empresa estaban mal capacitados sobre cooperativismo y sobre el adecuado mancjo
administrativo, el crédito era utilizado como un “ganche” pars mantencrse en la direecidn
¥ en muchas ocasiones aprovecharun ese sfufus para beneficio personal, La cooperativa
competia en el rubro de la exportacidn de café oro tradicional cuya calidad fue muchas
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veces sancionado en el mercado internacional al igual que a otras cooperativas y
productores privados. La competencia se dio con los numeresos productores nacionales ¢
mremacionales que pertenecian a Ja Confederacién de Pafses Productores de Café. Los
factores de éxito fueron las excelentes condiciones agroelimatologicas de la zona para [a
produccion de café de alta calidad y la cultura del campesine cafetalero a la hora de
cosechar un café completamente madure. Las principales debilidades de la cooperativa
fueron el pobre manejo adminjstrativo, un bajo sentido de pertenencia de Jos socios, un
buen café que era dafiado duranie su beneficiado, un crédito mal asistido y upa carera de
mora muy alia. Las fortalezas cran sus condiciones agroclimatologicas, la culmra y
tradicién cafetera de la zona, la disponibilidad de créditos de instituciones nacionales y
extranjeras que fomentaron el cooperativismo en las anteriores décadas,

4.1.1.2 Idenfidad Presente. CORCAFE es gctualmentc upa empresa lider en la
produccién y exportacion de café que viene recuperfindose a pasos agizantados de lo que
hasta hace poco parecia un quiebra inminente. Los productos de CORCAFE siguen siendo
¢l café oro de estricia altura para exportacion y esta experimentando ingresar al mercado
de Jos cafés especiales o gourmet los cuales alcanzan interesantes sobreprecios (10 a 40
USS sobre el precie de mercado) en los mercados internacionales, Bl mercado de la
CORCAFE esta restringido a un solo comprador {Alemania} por ¢l momento, &l cual ha
respondido safisfactoriamente con la cooperative. La tecnologia de beneficio y produccion
de CORCAFE siguen sicndo las tradicionales aunque si se han hecho importantes mejoras
en ¢l bepeficio seco; la asistencia téenica de Ja cooperaliva ha ayudade también a
conseguir mejores rendimiertos y mejor seleceidn de variedades que produzean café més
acorde ton las exigencias de calidad de Jos mercados internacionales, La cultura
organizacionzl es elevada y el sentido de perenencia ha venido creciendo debido a la
mejoria que ha experimentado la cmpresa. Por otra parte los productores se han
concientizado en cierta medida de las grandes ventajas que tivnen y del buen café que es
factible producir en esta regién. Los lideres actuales son socios antiguos de la cooperativa
¥ que se han esmerado sobrernanera en buscar alternativas que permitan el erecimiento de
CORCAFE. Han aplicado criterios de admipiswacion moderna, una depuracién de sus
socios reduciéndose en mds de un 50 %, programa de contabilidad PLATINUM, un mejor
manejo del crédito, mejor mancje de la deuda con otras instituciones, una tiends de
insumos para los socios, sistema de informacion de mercados (FUTURE SQURCE), crear
conciencia sobre aspectos de calidad a Tos productores y una participacién mas activa en
instituciones del gremio cooperativista (UNIQCOQP, THCAFE FIWACOOP, ctc.) que
pueden significar un gran apayo en ¢l futuro,

4.1.13 Tdentided Futura. CORCAFE serd una empresa lider en la produccidn y
comercializacion de café de excelenic calidad en Honduras. Los productos de CORCAFE
serdn Jos cafés de cstricta altura y el café gourmet Los mercados seran Alemania,
principalmente, los Estados Unidos, Japdn v algunos palses curopeos. La tecnologfa
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utilizada estard acorde con las normas cxigidas por lcyes nacionalcs © internacionales
hacicndo énfasis especialisente en 105 aspectos ecoldgicos de produceidn y principalmente
del beneficiado. La cultura organizacional sera sélida en todos los socios los cuales habran
sido escogidos v depurados lo gue aumentura ¢l sentido de pertenencis, la eficiencia y
productividad, el apove mutuo y otros, Los lideres deberdn ser personas con sélidos
conocindentos adumimistratives, experiencia en cooperafivismo, gran conocimiento del
mercado de café y liderazgo. CORCAFE se mantendra en el rubro de exportacion de café y
la competencia seran las distintas cooperativas dedicadas a la caficultura y otros
productores privados, Los factores de éxito serdn, sin duda nna vez més, 1a calidad de café
que es factble conseguir en esta privilegiada zopa. Las debilidades podrian ser la
aceesibilidad a financiamiento y la escasez de mano de obra y las fortalezas serdn una
organizacién solida con un buen mane)o, un segoento de mercado capturado para sus
productos y credibilidad en el medio que se desenvuelva.

4.1.2 Analisis FODA

El anilisis FODA fue discutido cop mucha profundidad con la junta directiva de la
cooperativa, oficiales de proyceto de instincionmes financicras, més cl aporte de un
experto asesor de mercadeo internacional de café que trabaja con diversas cooperativas
cafetaleras en Honduras. Los resultados de este andlisis son los siguientes:

4,1.2.1 Oportupidades

1. Demanda creciente de café gourmet en el mercado de Estados Unidos, Europa, Japdo v
OIros,

2. Obtencidn de diferenciales de precio.

3. Acreso a fuentes de financiamiento con condiciones favorables contra entrega de
fisico o future.

4. Participar en proyectos de co-inversidn con empresas extranjeras relacionadas con la
industia de torrefaccion nacional e inlemacional.

5. Participar en el desarrollo econdmico y social en el drea de influencia,

6. Productores con potencial para asosiarse y ser fuente de materja prima.

7. Comercializar café con marca propia.

8. Acceso a tecnologia que mejore rendimientos y productividad del café.
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4,1.2,.2 Amenazas

1. Contrabando por efecto de precios de intermediarios en paises vecinos.

2. Competencia interna v externa por la transnacionalizasion del negocio.

3. Tendencia 1 baja de precios por sobreproduceién a nivel mundial,

4. Politica monetaria, politica crediticia, politica cambiaria y politica fiscal v exceso de
burocracia.

5. Politicas de regulacion de gobiemo poco frvorables para el sector.

6. Honduras con mala imagen como beneficiador de café.

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

praduecion v beneficiado,

4123 Fortalezas

. Patrimmonio sélido.

. Provisin de materia prima con volumen y calidad apropiadas,

. Membresia con sentido de propiedad.

W oo

Infraestructura adecuada, Beneficio himedo ecoldgico, ahorro de agua y bajos niveles

de contaminacion.

5. Credibilidad instimeional nacional y en cl extranjerq,

6. Expenencia en comercializacién internacional y nacional.

7. Ticencia de exportacién,

8. Informacion de mercados de primera mano a traves del Future Source.

9. Informacion interna excelente por medio del programa de contabilidad Platinum,

10.La cooperativa esta localizada en una zopa con cultwma cafetalers, productividad y
calidad.

11.Disposicién de promover ingrese a nueves asociados selecciopados con mivel de

educacion y liderazgoe que aseguren ¢l futuro de a cooperativa.
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4.12.4 Debilidades

1. No se han detectado [ideres potenciales que den seguimiento y sostenibilidad a la
empresa en ¢l largo plazo.

2. Débil seguimiento de 1a planificacion estratépica,

3, Cosfos de operacidn altos.

4. No hay politics de lipificacion y clasificacién por calidades que logre un pago
diferenciado por el café recibido del soeia,

S. Falta de control de calidad a nivel agronémico en las fincas.

6. Capacitacion inadecuada sobre planeacion estratégica.

7. Dificultades para aceeso a capital de trabajo.

4,1.3 Visién

Llegar a ser la coopcrativa de servicios a la produccién mods eficiente de Hondwas y
exportar café de mejor calidad del pais dentro de los préximaos cinco afios.

4.1.4 Mision

Proveer los mas eficientes servicios en beneficiado, asistencia téenica, provisidn de
imsumes y expertacion de café a sus sortos y mejorar [as condiciones s0¢1o econdmicas de
Jas lamilias asociadas y gestionar un excelente servicio de crédito,

4.1.5 Objetivos

1. Mejorar el nivel de vida de los asociados.
2, Ampliar €] mercado de exportacion a Estados Umdos y otros paises de Europa (ademés
de Alemania.)

3. Implementar un sistema de contro! de ealidad en todo el sisterna agroindustrial.
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4. Mejorar las utilidades y los beneficies después de cada campaia.
5. Mantener un programa de capacitacién continuo para los asociados en el area dc

gerencia y de liderazgo,

4.1.6 NMetas

1. Iniciar Ja exportacion a otros palses, ademés de Alemania, a partir de 1997,

2. Las cantidades a exponrar son:

60,000 QQ e afin]
G3.000QQ ... ... afio2
70,000 QQeeeeenennnniiine. 40 3

(]

. Del total de las exportaciones, en el afio I, 3,500 (Q seran de café gourmed, en ¢l afo
2, 15,080 quintales, aumentando husta 30,000 quintales de café gaurmet en €] aiio 10,

3

. Asegurar &] recibo del 90% de 1a produccién de café en su zona de in{luencia,

. Ampliar la tienda de insumos.

[ ¥{]

4.2 FORMULACION

4.2.1 Andlisis Agroindustrial

Duraate difercntes visitas a la cooperativa y a [incas productoras de socios, se procedio a
realizar un andlisis de los componentes del sistema agroindustrial. Toda esta informacion
[ue recopilada por ¢l autor y corroborada y corregida por la Junta Directiva y los
principales conocedores sobre los diferentes uspecios, Los resultados de estas visias y
consultas fueron los siguientes:

4.2.1.1 Subsistema de Produccién Agrondmica. El diagnosteo realizado en CORCAFE
revela que existe un nimero importante de asociados, lo que posibilita las captaciones de
volimenes de café plancados; ademas existe una cantidad importante de productores que
pueden ser afiliados, con una cultura cafetalera muy desarrollada, advirtiéndose que de
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log 5937 caficultores que registra ¢l [HCAFE cn el Departamento de La Puz, que ¢5 la
zona de influencia de CORCAFE, el 7¢ % de éstos desarrollun praciicas v técnicas
recomendadas para ¢l cultivo de café. CORCAFE cuenia aproximadamente con 3440
manzanas de produccidn y su promedio de rendimiento por manzana es de 15 sacos de
café do pergamino seco (rendimienio nacional 11 qq-p.s./mza.). La produccién potencial
de pergamino seco cn la zona de ipfluencia de CORCAFE es de aproximadamente
230,000 qq de pergaminc seco, del cual se piensa captar hasta més de un 30 % 2n el
décimo aito del proyecto.

Cuadre 3: Potencial de produceifn en zonx de influencia de CORCAFE por rangos

de altura
RANGOQ RANGO A I iy
900 a 1300 msam > a 1300 msnm TOTAL DE PROBUCCION
184,000 46,000 230,000
Fuwmnt: NICAFLE

El agroecosistema de la zona es montaifoso y presenta condiciones climéticas v alture
conveniente para el crecimiento de Ia planta de caté (1200 « 1450 msnm), En CORCAFE
el 43% aproximadamente de los productores sc encucntran en la zona mayor a 1300
msnm, Tactor injportante de subrayar, pucsto que son estos Ins cafés que alcanzan mejores
precios en el mercado internacional; por otra parte se establece que la precipitacion
pluvial se desarrolla enire los meses de mayo a1 enery de cada afo v otras condiciones
agroccologicas en cuanto a la altury, fertilidad de suelos y temperatura conforman un
cuadro favorable para ly produccidn de café,

Debido al sistema de cultive predominamie, bajo sombra, la caficultura no ha desplazado
totalmente Ia cubierta arbérea natural, conservando muchas especies foreslales qne a la
vez constituyen un hébitat para varias especies. Por esta raz0n, ¢l café califica en To que
se puedc depominar cultivo limpio y que constiluye una alternativa conservacionista de
importancia,

4.2.1.2 Subsistema de Produneeidn Industrial. El beneficio del café esta compuesto de
dos fases principales, ¢l beneficio hitmedo v ¢l beneficio seco. CORCAFE posee todas las
instalaciones necesarias para hacer el beneficio completo y la capacidad suficiente para
atender las necesidades de sus socios e inclusive de omos productores ajenos a la
cooperaliva, lo cual es conveniente para poder llegar 4 procesar los volimenes que se
tienen estimados para los proximos afios,
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+ Beneficie Hamedo. El nuevo bepeficio bimedo de CORCAFE esta disefiado para
hacer nsc de unz tecnologia més limpia, es decir ahorrara hasta un 70% de agua
comparado con los sistemas fradicionales; por otra parte, aseghrard un mejor proceso del
café y mantendrd en mejores condiciones la calidad del producto. Los problemas mas
relevantes en Ja actualidad son que muchas de lags instalaciones, equipos v la distribucion
de las areas de proceso v los flujos de café resultan inadecuados para rcalizar una
eficiente preparacion del grano y conservar adecnadamente Ia calidad del mismo. Estos
equipos al ser muy antignos o cstar trabajando en malas condiciones mecdnicas hacen que
tos costos de beneficiado por quintal de café seco sean altos, lo cual influye en los
margenes de utitidad de la cooperativa. CORCAFE posee secadoras en varios lugares
estratégicos donde se concentran los grupos locales de productores, para facilitar al socio
que el secado se realice lo antes posible; el gran incopvemente en este momento es que
algunos grupos locales s¢ encuentran muy alejados del benpeficio himedo de la
cooperativa lo que obliga a los productores a bacer el beneficio hiimedo provocando una
gran heterogeneidad en el prodncto y por ende baja su calidad. Por esta razdn, e} nuevo
beneficic hiimedo estard situado en un sitio estratégico para todes los grupos locales y
contramrestar de esta forma la baja de calidad que se da actualmente.

|[RECEPCION] | BENEFICIO HUMEDG |
COSECHA N Rextbo de Café Ura » Doespuipadors
Peauetia
! : | T
RECEPCION i1 TeladeReeibo Fermentacidn
TRANSPORTE : Drespalpadora Lavado
: Ormde $

Figura 3:Flujo de Proceso de Beneficio Hiumede - CORCAFE, {aente propia

Reneficio Seeo. El heneficio seco consiste en patios cubiertos de una capa de cemento
donde es colocado el grano himedo (50 -~ 53%) en capas no myyores a 8 ems donde es
oreado y movido constantemente hasta que se consipa la humedad requenida. Otra forma
de acelerar €l proceso v que es utilizado por CORCAFE es ¢l uso de goardiolas y torres de
secado que ayudan a bajar Ia humedad rdpidamente. CORCAFE cuenta con cuatro torres
{dos de 250 qq y otras dos de 90 qi) mds otras ubicadas en ofros centros de acopic. Una
vez, secado a 12% se procede al trillado del grano, lo cual consiste en el despergaminado
del grano; luego sigue la fase de clasificacién con unas raquinas electronicas
clasilicadoras DELTA las que clasifican bajo las caracteristicas de tamaifie, color y
densidad, Una reclasificacion es gjecutada por mujeres en bandas méviles lo que asegura
que el grano escogido sea de la mejor calidad posible. El dltimo paso consiste en ensacar
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el café en sacos de yute o kenaf para ser inmediatamente comercializado y distribuido al
mercado,

SECADO CLASIFICACION Y
ACONDICIONAMIENTO
Paﬁo g > Emm

Secada tn

Guandiclay y Tomes ' .
ek b {Cusificadons Dot
i Almsomrmirnto I :
3 : Manaat
Tsilladn | :

Figura 4:Flujo d¢ Procese de Beneficio Seco - CORCAFE, faente propia.

4.2.1.3 Subsistema de Comercislizacién. CORCAFE inicié sus operaciones como
exportador autorizado a partic de 1977, pese a esto duramte muchos afios no aproveché
eficientemente esta caracteristica debido a que CORCAFE ha estado bajo la influencia de
exportadores nacionales o representantes de casas importadoras internacionales.

A pesar de muchos inconvenientes CORCAFE ha logrado temer un cierto nivel de
prestigio frente a sus clientes imemacionales, esto debido a su café de estricta sltura y la
calidad del mismo que también ha ayndado a que en muchas ocasiones su precio no sea
castigado tan severamente como sucede con ofros productores nacionales. Hoy en dia
CORCAFE ha tomado otra visidn acerca del mercadeo y comercializacion que tiene que
tener su café y ha estado intentando hacer exportaciones directas sin intermcdiarios para
obtener mejores diferenciales; por otra parte se esta experimentande con exportaciones de
café gourmet aungue éstos todavia no han sido reconocidos como tal pero si han
conseguido un bucn sobreprecio.

CORCAFE posee un sistema computarizado de precios via e-mail, llarnado FUTURE
SOURCE el cual provee informacion diana acerca de precios internacionales de café en
los diferentes mercados de Estades Umidos, Europa y Japdén, CORCAFE ha estado
también durantc los Yiltimos afios asistiendo a las diferentes ferias mternacionales de café
que 5¢ realizan anualmente en los Estados Unidos donde ha podido conseguir inferesantes
contactos que pueden ser vitales en el futuro. Otro gran aporte ha sido la contratacién de
un asesor francés expento en la comercializacién de café el cual ha visitado diferentes
cooperativas cafetaleras haciendo sugerencias de tipe téemico ¥ sobre la importancia de Ja
calidad del café en le mercado internacional.
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4.2.2 Estrategias en Sistema Agroindustrial

4.2.2.1 Estrategias en Sabsistema de Produccién Agronémica

Cuadro 4: Estrategias en Subsistemza de Produccién Agronémica

ESTRATEGIA MEDIOQ PE VERIFICACION |{RESPONSABLE
Mejorar [a productividad § calidad del café an of 1. Regmstos de recepcidn en beoeficio. 1. Rsuibidorde cefé,
2. Informes 3¢ asistmcia ionica. Z. Ticnieoa [
momenic de cosecha en las fincas productoras Tngenieras
Agronomos da fa
asociadas 2 CORCAFE, Unidad ds
Asistencta Téonics.
Fuente Propia
Las actividades de apoyo son;

+ Ejecutar andlisis de suelo en las fincas productoras,
+ (apacitar sobre use y manejo de fertifizantes.
+ Promocion y capacitacion sobre practicas culturales,
« Manejo de teydo del cultive del café,
- Aplicacion de sombra permanente.
~ Conirol de plagas y enfermedades.
- Conservacion de suelos.
¢ (apacitacion en temas téenicos del cultive, beneficiado y comercializacion del
café,
- Beneficiado y calidad de café.
- Conscrvacién de medio ambiente.

- Administracién de crédito y finca,
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4.2.2.2 Estrategias en Subsistema de Produccidés Indusrrial

Cuadro 5: Estrategias en Subsistema de Produccién Industrink

ESTRATEGIA MEDLIC DE VERIFICACION |RESPONSABLE

Mejorur Ia eficiencha ¥ conservar la calidad de 1a | 1. Reposies de opararios dee besefaeia, 1. Depotanalo e

2. Prectos obtenmidos ¥ comentano de Producuion.

materia prima duranie ¢l proceso de bheneficio compeadoncs, Z Depaptamente  do
.. . 1. Repories de eosus. Carercializagidn,

hasta el acondiciomimiente final del productn, 4. Bualuariopes de calidad, 3. Deparameplv  dd

Contabilidusd,

4. Departamento  dc

Comnereializacidn

Fucnic Propla

Las actividades de apoyo son:

« Construccidn de beneficio hitmedo ccoldgico.
« Diferenciar calidades de café recibido a cada socio.

» Productores de café gourmet deberdn tener propio beneficio himede.

4.2.2.3 Estrategias en Subsistema de Comercializacifn

Cuadro 6: Estrateginy en Subsisterna de Comercializacién

ESTRATEGIA MEDIO DE VERTFICACION | RESPONSABLE
Ampliar el mercido de CORCAFE e introducir | I Itfermes Je wata de cart 1. Deparamenwy (e
¢l caff gourmet en ¢ mercade de Estados Unidos Coaesisl kil
y Europa
Fuouniz Prupb

l.as actividades de apoyo son:

» Mantener cuntactos con compradores en Alemania,




25

« Ampliar y establecer nuevos contactos en Estados Unidos mediante las ferias
Intemacionales.

+ Buscar nuevos mercados en Europa v Japon

+ Introducir marca de café gourmet 2n 1998

» Invitar y mandar muestras a potenciales compradores en Estados Unidos.

4.2.3 Asignucién de Recursos

En la asignacién de recursos se procedié a elaborar un presupuesto sobre las necesidades
de recursos econdmicos destinados para la ejecucion del Plan Estratdégico. Luego se
procedié a hacer un analisis de tendencia de precios, inflacion y tasa de cambio para
elaborar flyjos de caja y calcular los indices de rentabilidad TIR, VAN v la Relacion
Beneficio/Costo; ademss se calculd el perfodo de recuperacién.

En e! apdlisis de sensibilidad se calcularon diferentes variacioncs del valor del VAN
{(Valor Actual Neto), Ja TIR {Tasa Tnterma de Retorno) y las variaciones que sufrirfa Ja
Relacién de Beneficio / Costo a diferentes cambios en los costos y en los precios
estimados. Los escenados que se fijaron fueron awmentos y disminuciones de <25 USS, ~
10 USS, +10 US$ y +25 USS en base al precio promedio de 125 USS y aumentos y
disminuciones de - 15 %, -10 %, -5 %, +5 %, +18 % y + 15 % en los costos y luego se
procedié a combinar las diferentes alfernativas para estimar la sensibilidad del proyecto
ante estas variables.

4.2.3.1 El Precio del Café eo €1 Mercado Internacional. El precio del café en €l
mercado intemacional es muy fluctuante habiéndose registrado en los dltimos afios
fuertes cambios que han afectado v beneficiade a muchos paises. En ¢l Cuadro7 v
Gréfica 5 se aprecian estos cambios.

Cuadro 7: Flactunaciones del Precio del Café en el Mercado Internacional 1974 - 1996

en centavos de ddélar (USS) por libra,

ANG PRECIO ASO PRECID R0 PRECIO ARO PRECIO ARD PRECIO
1973 | 65 1978 15% 1883 140 1888 134 [1983] 70
1974| 60 {1979 185 1984 135 ie8gf 105 | 1994| 185
1975 100 |1%80| 115 1885 125 | 1990 a0 1995 | 180
1976 230 | 188%| 123 ta86 170 | 1991 83 1296 [ 111
1977 | 180 | 1982| 130 to87) 118 [1992} 63 [
Fuente JHCAFE
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Figura 5: Fluctaaciones del Precio del Café en el Mercadoe Infernacional 1374 - 1596
en centavos de délar (USS) por librs, fuente BHCAFE.

La anterior figura muestra claramente el comportantiento erritico de los precios a través
del tiempo, causado principalmente por sequias o heladas en €] Brasil {(productor del 21 %
de la oferta mundial} y por la incursion de un buen mimero de paises africapos que estin
compitiendo fuermenie con los productores nacionales.

El promedio de los precios de los titimos 25 afios es de 124,54 ets. de USS por libra, una
desviacién tipica de 42.321 y un coeficiente dc variacién de 34 % que ratifica lo
anteriormente propuesto; s por esta razén que el caleulo de una tendencia no seria o mas
acertado por 1o que se plantea la construccidn de varios escenarios (23, «10, +10 y +23
sobrc el promedio) de precios para facilitar un mejor anélisis,

4.23.2 TYoversiones. En el Cuadro 12 se presentan las inversiones estimadas por
CORCAFE para los diferentes subsistemas del Sistema Agroindustnial y se observa que
gran parte de los recursos (93 %) serdn invertidos en ¢l nuevo beneficio himedo el sual
traerda una gran cantidad de ventajas para la cooperativa y sus socios productores, los
cuales se beneficiaran de Ia eficiencia del bencficio v de a calidad del grano de café que
se obtenga gracias a la utilizacién de este sistema ecoloégico. En el componente
aprondurico 1a asistencia técnica y capacitacidn correriw por cuenta de FINACQOP la
cual cobrard estos servicios aplicando una tabla de acuerdo al monto de los créditos que
otorsue a los socios productores. En el componente de comcrcializacion se invertirs en



viajes a ferias internacionales de café; v
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v

principalmente mediantc €l eavio de muestras y otros.

Cuadro 8: Inversiones Requeridas, en 000 0SS

cn la promocion

del café gourmet,

ha COCEPTO CANTIOND VALOR UHITARK TOTAL % | oesemoises
L |Subvintemes Agrondoica ] 0% 0
il [Suheislema Industsix &r2 572 % 872
2. |Compra de Tomaro 1 37 37 % 37
B.{ Cauaoow 1 160 166 28% 160
C. | wrestransa 1 37s I 65% YL
W, |Submeloms 6o Comarcnaiaatitn 40 40 TA 10
A, |Werotwo y Provaocdn ] 40 40 100% 40
TOTAL ([ 4 llc » 1) 612 100% 612
PRESTAMO 75% 459 459
APCRTE 25% 53 15

Fuecnte Propld

-233 Finapciamiento de Inversiones. En basc a [a estimacién de las inversiones, se
determind quc la cantidad total de dinero que 5¢ requiere para esiablecer el provecto es de
612,000 1SS, de los cuales la cooperativa aportari 153,000 US$ que representa un 25%
de las inversiones. Lu diferencia, es decir 459,000 USS, que representa el 75%, se
financiaran con un présiamo de PROCOOPCA y FINACOOP a un interés de 21% v 26%
respectivamente con dos afios de gracia ¥ a un plaze de 10 afos. Los desembolsos se
realizardn todos en ¢l primer afio de la ejecucion del proyecto. En cl Cuadro 2 sc presenta
el resumen de las condiciones del préstamo a solicitar por parte de CORCAFE, v ep el

Cuoadro 10 la informacion sobre la amortizacion y pago de intereses.

Cuadro 9:Condiciones del Financiamiento, en 000 USS

FUENTE MONTO PORCENTAJE | Tasa de Interés Anval
1. FINACOOP 273 45 9% 26 %
2. PROCOOPCA 184 30 % 21 %
3. CORCAFE 153 25% 23 %
TOTAL 512 106 % 23.75 % (%)

Fueate CORCAFE - {*) Taxa ik Intarés Pandersds




Cuadro 10 Amortizacion ¥ Pago de Intereses, eo 008 USS, tusa de interés =24,8%

AFIO PREST/AMO (] AMORTIACAK 1 | b} NTERES { ¢} SALDO |d) TOTEL (b~ )
1997 459 gracla 114 459 114
1948 gracig 114 459 114
1969 57 114 402 171
2000 57 100 344 157
200 57 &5 287 142
2002 57 ra! 230 128
2003 57 57 172 114
200+ 7 43 115 100
2005 57 28 57 as
2008 57 14 0 71

TOTAL 459 740 1198
Fucnte Propls

+.23.1 Proyeccibn Econdmico - Fipanciers. Con base en Jas estimaciones de ingresos y
egresos, los cuales se presentan en los Cuadros 11 y 12 respectivamente, se realizd la
proyeccion econémice financiera ¥ los resultados se presentan en ¢l Cuadro 13.

Cuadro 11: Estimucién de las Veptas de Cufé Tradicional, Cu(é Gourmet , Calé de

Conyumo laterno e Insumas Avricolas. en D00 0SS

N GONCEFTD PRECIOS | ANOS ANOS
1 2 8 4 £ & 7 2 3 | 1 2 1 4 B ) T t 2 10
L |Cafe Gourmet 14] 185 14) 12) 15 147 24D Y4 14 4 3 15 15 13 13 b+ 20 2% 28 aC
AN 7900 2100 2900 2900 ZM00  TE00 500 HACE 4200
B, [Caré 12 929 125 123 125 125 125 125 123 125| s05 50 £S5 55 % L] 50 45 45 42
0N B0  AXYS  AATS MBS 8IS0 6250  SEIS oMM S0
B, [ColConcumplintame |60 R &0 W K X1 S B0 B W 42 A 49 ay ay Ay <9 4y ay ay
210 2275 245 Q45 4% 245 245 245 248 24r
¥ | remamen. Aoricotes 143 1347 105 1708 1S 120 (R0 17 M T4
TOTAL $166 10164 IS 10635 10923 1IGHT 11015 L1104 17404 IR
* Precio estimado en USS
* Cantidades en miles de qq de 100 1bs
Fuente Propia
Cuadro 12: Estimacién de los Egresos, en (00 USS
N CONCEPTO AHCS
1 2 3 z L4 & 7 v 3 10
L |Casos Serersen 1553 (716 1642 {84 1844 1355 1856  1BT4 1874 1865
[L |Mateda Prma 6684 £33 @73t 6Y3]  bTIT  ETRH BRW wea] BE44e €000
UL Jinsumds Agricotas 120 1349 1440 1aad 1445 1482 1442 {47d 4479 1408
Toray 8837 ST 10aLS 10025 10023 10108 ttHOO 10181 $O1) 10275

Foenre Prapln
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Cuadro 13: Proyeccién Ecendémice - Finauciera, en (00 USS

% CONGEPTO ANOS
% 2 2 4 5 & 7 B ] 10
1 |IHGRESCS
2 |C% Gowemnet 450 00 20 21K 20C 2800 2800 FOC 3500 A
b.|-3% O TOS3 6250 5875 6575 GRTS 6250 G50 SMD6 5425 mOOD)
&|Ceastma Indema 210 228 235 245 245 245 248 248 245 245
d.|Fiensda de Faumos. 14356 1647 IY0E ITOE TT0S 1720 1730 173% (74 1748
.| Préstaro FINACCOR 275
.| Préztamo PROCQOPCA 124
1 |Aporte CORGAFE 153
TOTAL IKCRESOS SeGe 10164 10925 10025 10925 11045 110 11104 11104 11132
U, |EGRESCS
2.|Gastos. Gencraios. 1995 M6 14 184 13é4 TRS9 18S8 1B74 1874 188§
b.|Materla Prinza 5554 €263 8731 8721 BF3]  G7AS  BTAA  BR4d G044 ASO0
.| neurmoe Agricolse. T220 1348 449 448 1458 1482 1482 19T WA 1484
d.| lnversborss 812
TOTAL EGRESDS 5C43F  5e27 10025 1D02% 10025 10103 10108 10131 1014 10275
L [Bofnceartes do Servcloala Deuda 781 &7 20 201 01 e 406 2 52 o128
1Y, [klomsox
Préstamos 114 114 114 1w 85 71 57 45 prid 143
V. |Baarce $eapus de ntereset 847 T4 78T A 815 &% 850 670 2314 904
Aovizathn
Preetarmne 7 &7 7 5 &7 571
VIL  [Baiance gsspucs de Servicke 3 b2 Dada 847 124 T 744 e 6 T2 31z 7 347}
Vil [Batance Finat B7 24 720 44 TSR VTS a2 K12 827 847
Focnte Prophs

Esta proyeccion presenta un balance positivo desde el primer afio.

4.2.3.5 Indicadores de Rentabilidad del Proyecto. Toda la informacion generada en los
estudios anteriorcs sc recopild para realizar la cvalnacién ccondmica del proyecto, La
evaluacién del proyecto se la realizo en dos formas, con y sin realizacidn del provecio;
para la realizacién del provecto se analizd con ¥ sin financiamiento. Para esta evaluacidn,
se calcularon los flujos de dinero del proyecto en los diez afios de estudio. En los epxesos

de la cvaluacidn econémica con financiamiento se incluye los servicios de la deuda con

PROCOOQPCA y FINACOOP.
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= Realizacién del Proyecto cor Financiamiente, En el Coadre 14 se presenta el fiujo
para la evaluacién econdmica del proyecto con financiamiento,

Cuadro 14: Fluje para Iz Evaduacién Econdémica con Financiamiento, en 800 US§

N CONCEPTC AROS
1 2 3 4 6 & 7 & 9 10
L |mGRESOS 1 2 & 4 § & 7 8 9 19
a,|Caté Goumnet A% 2100 2100 2190 200 FBAC B0 8500 3500 420
b.|Calt O 7 6250 ©575 BO7E 6275 6250 6280 SE25  SE2S SO0
<.| Consume |rerrs 210 28 245 49 o 45 2 245 248 245
£ Tends do Insamos 1435 1847 t705 70S 1705 T 1720 124 1734 174y
e.| Présame FINACCOF 218
.| Fréstamo PROCOOPGA 184
g-jAporte CORGAFE 153
h.jvaler Fessduad 14
TOTAL INGRESCS 83ce 10184 L35 10825 10926 11040 14045 11104 11904 11807
L |EGRESOS
2. Gaslos Ganerakes 1853 1718 184<  TR44 1344 1858 1859 8P4 1874 188§
b.{Meteda Primsx 8634 6263 673 671 673l 61Ee ATEE £844 £8H4 G50
€, [;eamos Agrcolas 1220 1240 1449 440 1443 $452 3462 A7 1474 148G
ditHnyerslones 612
& | Amortzacitn ST ar 57 s7 57 5T 57 57
1.[Irdeveses 114 1t4 114 102 85 Fi | 87 ) 2t 149
FTOTAL EGRESOS 62 9442 M98 10131 19168 10237 1T 1029 7T 1R
FLILIO NETO E47 725 723 744 = 778 72 Lz 807 14,
Fuente Propia

Con base en Ja informacién del Cuadro 14, se calculo el VAN, TIR v la Relacién

Beneficio Costo que se presentan en el Cuadre 15,

Cuadro 15: Evaluacién Econdmica con Financiamients, en $00 USS

INDICADORES ECONOMICOS Tasa de Descuento 24.8 %
1. Sumatoria Actualizadz de Ingresos 47,495
2. Sumaloria Actualizada de Egresos 44.127
3. Valor Actual Neto {3 - 2} 3,369
4, Tasa Interna de Retomo vafinita
S. Rclacién Beneficio / Costo (1 / 2} 1,763
6. Afios de Recuperacidn 1,945

Fuente Propiz
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El anterior analisis muesira como primer resultado qguc ¢l Periodo de Recuperacién de la
inversidn (TSS. 611,551) es de 0.945 afios, es decir que los saldos netos se igualan a la
inversion después de transcurrido este tiempo, EI VAN {Valar Actual Neto) obtenido es
de USS, 3,368,744, ¢l cual indica el valor de oporhmidad de ia inversion, al ser este
positive indica las ganancias que el proyecio de inversion puede generar. La TIR no se
pudo defirar debido a que no existen flujos negativos recuperindose la inversion en el
primer afio, La Relacior Beneficio / Coste del proyecto es de 1,0763 la cual indica que
por cada délar invertido en valores presentes un ddlar generard 7.6 centavos de dolar a
ung tasa de descucnto de 24,8 %. La Relacién Beneficio / Costo tan baja (normal en
cooperativas de produccidn) se explica por el motivo de que el socio productor absorbe
un buen porcentaje de dicha ganancia ya que por politicas de la cooperativa se paga en
promedic vn 74 % del precio intermacional por cada guintal de pergamino seco que
cbtiene €l socio productor; sl toméiramos el supuesto de que al productor se le pagard el
precio que fije ¢l mercado nacional, la relacion de Beneficio / Costo de la cooperativa
podria llegar a ascender hasta un nivel de 1.5486, En ¢l Cunadro 16 se muesira una
estructura de costo de un productor promedio de la cooperativa a modo de explicar su
cfecto sobre 1a Relacion Beneficio / Costo de la cooperativa.

Cuadro 16: Estructura de Costos - Ingresos para 1997

CONCEPTO COSTO {Lps. / ¥Mza.} PORCENTAJE
1. Costa de Renavacion 6495.30 53.69 %
2. Iusumos 2534 61 2177 %
3. Mano de Cbra 2969.80 24.34%
1289956 180,60 %
¥. Jmprevisios ( 1} %} 12049.9&
2. Produccion 15 gq de p. 5. a 160 US$/ gq 21465.00 [T Tl
UTILIDAD SOBRE COSTOS 161.27 % T L
Foentc CORCAFE

Este Ceadro 16 pormite ver entonces ia razon del comportamiento de la Relacién
Beneficio / Costo de CORCAFE la cual es afectada de gran manera por la rentabilidad
que obtiene ¢l socio productoer.
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» Realizacion del Proyecto sin Financiamiento

Cuadro 17; Flujo para la Evaluacion Econdmica sin Financiamiento, en 000 USS

[ COXCEPTD ANCS
1 z 3 4 4 3 7 3 ] 1"
L. |NGRESCS
a[¢iaté Goummet 493 2100 2fgd 2100 2103 3800 2300 3500 3500 470
b |Cal Oro’ 7057 6250 667% 5075 €575 6280 6280 5628 5628 500
c.]Consuma knzemo 2 228 245 245 245 246 245 245 245 245
d.f Teenda de Insshiee 1435 1537 4S5 1705 1705 1720 1720 1734 (734 174E
& fAports CORCAFE 512
1| Vi Ressld ) 14
TOTAL INGRESOS a5 10164 40325 10825 40925 11045 11045 14404 19904 144
It |EGRESCS
a,[ (3astos Seneraies 1553 1Té tedd 184l 1844 1859 1859 1874 1374 1889
b, |rteerts Priva SEB4 8283 671 G673t 6731 6786 €5 684 £344 6900
.| Insumcs Agricckes 1220 1340 1448 1449 1440 1482 1462 1474 1474 1-fssl
d,{inverebones. £12
YOYAL EGRESCS s a7 10025 10025 90026 10168 10108 10161 10191 10275
FLUJIO NEYO 75t B37T  S9F S R 006 S04 D12 412 153%
Fuenic Propla

Con la Informaci6n del Cuadro 17 se procedit al cdleulo de el Valor Actual Neto {VARN),
la Tasa Interna de Retorne {TIR} v la relacién beneficio / costo que se presentan en el
Cuadro 18.

Cuadre 18: Evaluacién Econdémica sin Financiamicnto, en 008 USS.

INDICADORES ECONOMICOS Tasa de Descoente 23 %
1. Sumatoria Actuslizada de Ingresos 48,5%¢
2. Sumatora Actuatizads de Eprescs 45,466
3. Valor Actual Neto (1 -~ 2) 4,124
4. Tasa Interma de Retoma infinita
5. Relacidn Beneficio / Costo {1 /2) 1,0907
&. Aflos de Recuperacion 0.,8052

Fucote Propiz
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La realizacién del proyecto sin financiamiento produce mejores indices (VAN superior en
un 22,42 % y una relacién beneficio / costo mayor en un 1,33 %) econdmicos pero se
pierde el apalancamiento que otorga el crédito sobre los capitales propios, por esta razén
y por las condiciones del financiamiento (largo plaze, periodos de gracia, tasas de mterés
menores a Ja banca privada) s¢ ha tomado Ia decision de adquirir el financiamiento para
la gjecucion del Plan Estratégico.

» No Realizacién del Proyecto

Cuadro 19: Flujo para ia Evaluacién Econdémica sin Realizacién del Proyecto, en (30

USg
N CQNCEPTD ANOS
1 2 3 1 [3 3 7 8 ] 1
.. {NGRESQS
t.|Café Om 7080 TST0 2260 &260  AZ90  E260 5260 E260 8260 E2eCy
¢.|Corsurma Interno 194 214 x5t s x5t N s o zx b2 |
| Tlenta de rsumos 1283 t4s3 1613 1613 1613 1613 1613 WE1T 161y 1613
f.| Valer Residual 3ish
TOTALINGRESCS BEGT 0382 10104 10404 10108 10404 t00é 10103 10104  1cdza)
L |EGRESQS
A Gusdos Gonuties 1553 (718 1844 1544 1344 1856 (BSOS 174 1874 4
b.|Materla Pima G459 5073 £35D G358 638B 6353 6363 &353 B358 sﬁ
€.{nsuere. Agricolae 1175 1208 171 13 1307 1an 1ar 1@dn 1371 13N
TOTAL EGRESOS 41866 EPIZ 9594  ©5S4  DA34 G500 ©S09 ©6t4 9614 wezsf
FLUIO NETC 474 480 520 52 820 505 508 4 A T

Facate Propiu

Con la Informacién del Cuadre 19 se caloult de €] Valor Actual Neto {VAN), Ia Tasa
Interna de Retorna (TIR) y la relacién beneficio / costo que se presentan en el Cuadro 20,



38

Cuadre 28: Evaluacién Economica sin Realizacion del Proyecto, en 00€ USS

INDICADORES ECONOMICOS Tasa de Pescuento 24.8 %
1. Sumatona Actualizada de Ingresos 43,322
2. Sumatoria Achualizada de Egresos 41,049
3. Valor Actual Neto (1 - 2) 2272
4. Tasa Interna de Retomoe infinita
5. Relacidn Beneficio / Costo (1 /2) 1,6554
Focrte Prophs

La no realizacidn del proyecto provocaria que CORCAFE po gozara de los beneficios que
daria el proyecto; en primer lugar, la ufilizacién de el nuevo beneficio hiimedo ecoldgico
ahorrard un 70 % de agua, un consumo mas eficiente de la energia, menos personal y
menor maitrato de la calidad del café; en segundo lugar, mantentendo la tecnologia actual
la produccién de café gourmet no serta factible, el castigo de - 7 USS por quintal seguiria
siendo un facfor negativo en las vhlidades. Otra itmportante razén para ejecutar el
proyecto s la alta probabilidad de una regulacion gubernamental sobre beneficios de café
el cnal obligard a los beneficios a hacer mejoras en pos de un menor impacto nocivo sobre
el medio arsbiente y en especial sobre [as afluentes de aguva, las cuales han sido sufrido
fuertes contaminaciones en zonas de produccidn cafetalera afectando el ecosistema v la
calidad de vida de los habitanies en comunidades aledafias.

4236 Anilisis de Sensibilidad. En este andlisis se tomaron el VAN y la Relacién
Beneficio / Costo como variables para ser calenlados sus cambios scgun diferentes
vaniaciones de preeio y costos.

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

Cunadre 21: Seasibilidad del Valor Actual Neto {VAN)

Nivel de Precio f Costo | 100 USS 115 US$ 125 US$ 135 US§ 150 1SS
Memoss 1.5 % 136.75% 172.5%% 196.43 % 22033 % 256.22 %
Menos 10 % 83.65 % 112.07 % 130.9% % 14291 % 178.28 %
Monox S % 30.62 % 3154 % 65419% 7945 % 10137 %
108 "% 233354 X8 % 3368744 §u5% 2245 %
Sis 5 % 13.52% 55,50 % £5.49 % 5149 % $3.47 %
Max H %% ~128.58% 213103 % 13(H98 % 13195 % -133.38 %
Mis 15 % -15L.65 % 190,55 % -195.48 % 202,45 % 21132 %

Fuente Propie
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El Cuadro 21 mmestra que el anilisis 4 125 USS / gq soporta las variaciones de precio a
Jos cinco niveles sometidos obteniéndose en todos los casos VAN positivos, siendo el de
menor valor esperade el VAN de USSE, 2,612,453 o sea una reduccidn de - 22.45 %. El
comportamiento del VAN a este nivel de precio (125 US$ /gq) segin los diferentes
niveles de costos resultaron muy sensibles encontrindose disminuciones de hasta un
211.32 % (USS. - 3,749,924} y aumentos de hasta 25622 % (S5, 11,959,952},

En resumen tenemos que €l VAN a costos normales se hard negative cnando el precio
promedio anual baje a menos de 13,65 US$ /qq. Hay gque tomar en cuenta que estos

precios anteriores son los promedios para el café SHG (Estricta Altur) y que el café
gournet tendré un sobreprecio estimade de + 15 USS /qq en relacién a elios,

« Sensibilidad de 1a Relaeifn Beneficia / Costo

Los resultados de las vanaciones en la Relacién Beneficio / Costo se exhiben en el
siguiente Cuadre 22,

Cuadro 22: Sensibilidad de 1a Relacién Beneficio / Costo

Nivel de Precio / Costo | 100 TUSS $15 USS 125 0S8 135 USS 150 1588
Menos 15 %% 1722 % 17.52% 17.65% 17.76% 17.82 %
Menos 10 % 10.78 % 11.00 % 11.11 %% 1121 % 11.39%
Menes § % 4.4 % 5.16 % S2T% 536% 248 %

100 % 0.30% 0,10 % 10763 0.09% b.2] %
Mis 5 % S$.05% 356 %% 376 % —+.67 %% -4.56 %
alis 10 %% £37% 015 % +5.05 % 9140 % 5.20 %
Mis 15 % ~13.30 % 1313 % -13.04 %% 12,496 % ~12.86%
Frsile: Proiec

En el Coadro antenior podemos apreciar claramente que e] nivel de precio no tiene un
efecto mayor en la Relacidn Beneficio / Costo ya que como se observa los valores se
manticnen ¢on muy poca variacion entre los mismos.

En resurnen tenernos que la Relacion Beneficio / Costo a costos nommnales se hard menor &
la unidad {1.00) cuando los precios promedios anuales bajen de 13,64 USS / qq.



4.3 BEJECUCION

4.3.1 Procesos Adminisirativos

4.3.1.1 Estructura Organizacional !, La estructura organizacional de CORCATTE debera
ser modificada lcvemcente para ajustar la misma & las cstrategias propuestas, La primera
modificacién serd la eliminacidn del Comité de Crédito ya que este servicio serd
proporcionado por FINACOOP directamente a los productores. En el Comité de
Comercializacion se plantea la formacién de un equipo de supervision para la formacion
de grupos de control de calidad a través de todos los niveles de la empresa y en especial
en ¢l manejo del grano de café, La ofra modificacién significativa es la desapancién de la
Unidad de Asistencia Técenica, ya que esta correrd por cuenta de FINACOOP la cual
cobrara este servicio mediante los intereses de los préstarnos que otorgue a ios socios
productores.

En resumen, Ja estructura organizacional a aivel de direceidn lendrdn Jas asambleas
regionales {grupos orgamizados de productores asociades a CORCAFE en las cinco
diferendes regiones de influencia), la asamblea general {reunién de los cineo grupos
tocales asociados GLA)} v la Junta Directiva que seré el organismo que dicte las polificas
de CORCAFE, También sc contard con la ascsorfa de especialistas internacionales y de
fos diferentes organismas nacionales a tos cuales CORCAFE esta asociado,

En ¢l nivel de administracion se situardn puncipalmente la Gerencia General, ¢l Comité
de Educacion, Comité de Etica y Disciplina, Comité de Recuperaciones, Comité de
Comercializacion , Comité de Inversiones y la Subgerencia los cuales seran los
encargados de ejecutar las politicas y estrategias propuestas por el nivel de direccidén v
recaudar toda la informacion penerada en los diferentes departamentos para analizarla y
proseguir con la tomas de decisiones. En este nive] se incluye Jos diferentes
departamentos de Finanzas, de Confabilidad, de Recuperaciones, de Personal, de
Produccitn y lz Tienda de Insumos,

En ¢] nivel de control se encuentra la Junta de Vigilancia, la anditoria intema que se
realira trimestralmente y wna auditona cxterna que se contrata cuando la Junta Directiva
considere la necesidad de 1a misma.

Otz funcién mmportante es la responsabilidad de emitir informes de conirol cada
determinado ticmpo para que sean analizados por los ntveles superiores y proscguir con la
retroalimentacidon y tiisqueda de soluciones a Ias dificultades que vayan surgiendo,

' Rajas, Marco W, Sc, Apuntes mimeografiados de Clase de Administracién de Proyectos Kurales,
Departatnenio de Desarrollo Rural, Escuela Apricola Panamericana, 1997
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En la Figura 6 se presenta el organigrama sugerido; cabe subrayar que toda estructura de
una empresa deberi ser fiexible dependiendo de la situacién que ésta enfrente.

Asamhlons
Reglanale
|
Asambied
Cencrat
| |
Jamtx Jugta
[ ~TvEL BE CONTROL, | de Dhrcetlya
Vigllun NIVEL DE DIRECCION
Ill ................... e —
Comité de Comid Je Comié de Gerencaa (renemal Comitd de Corite de Enica
Fhsescion vy s Recperaciones Comercialoacitn vy Disciplins
Subgerenaa
[ i | [ |
Departements de| (Deputtamento dof [Departamento da| | Dvpartamenio de| |Departamenta de Tiads de
Tinanzas Coetlalnlida] Recuperscione Persomal Produccidn Inslutos
| NTVEL DE ADMINISTRACION |

Figtra 6:0rganigrama General de CORCAFE, FFuente Propia « CORCAFE

4,3.1.2 Estrategias Funcionales. CORCATE csta ciaborando actualmente un manual de
[unciones v un procedimiento de administracidn de personal para asegurar quc cada cargo
dentro la empresa esie bien definido v las personas que sean contratadas cumplan con
requtisitos exigidos por la cooperativa. ‘T'odo este esfuerzo no tiene otro fin que asegurar
que CORCAFE trabaje con el personal idéneo y no haya traslape de funciones, ni
confusioncs acerca de los deberes y derechos que tiene cada empleado dentro de la
empresa.

Otra estrategia funcional de apoyo es la de capacitar a empleados de CORCAFE mediante
UNIQCOOP en las dreas téenico administralivas y de cooperativismo para garantizar
tener un personal aitamente calificado.

CORCAFE también esly realizando un importante aporte al TFC (Instituto de Formacion
Cooperativa), el cual serd encarsado de dar cupacitacién v asistencia técnica en dreas
especificas segin Ias necesidades de los socios de Ja empresa.
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1.3.1.3 Sistemus de Informacion y Coatrel. CORCAFE ha cstablecido nuevos sistemas
de informacién y contro! en Ja empresa. El departamento de contabilidad cuenta
actualmente con un avanzado sistema computarizade {PLATINTUM) y persenal
capacitado en el manejo del mismo v con conocimienios profesionales sobre contabilidad,
los cuales proveen informacidn contable casi inmediata Jo que facilitz Ja toma de
decisiones de los principales gjecitivos. Ademés se tiene planeado auditorias trimestrales
para analizar ¢l desenvolvimiento de la empresa. Por otra parte, sc esta proyectando
establecer un sistema de control de calidad® para mejorar los procesos de beneficiado y Ia
calidad del producto final 2 la hora de la exportacion. Este sistema estard disefiado
especificamente para café gourmet, pero los conceptos del mismo s¢ pueden aplicar pars
todo ¢l café que se procese, El sistema proveerd también informacidn sobre el estado de
la calidad de la matcria prima provista por los secios productores ¢ identificari los puntos
eriticos del proceso donde habré que hacer mayor énfasis en el cuidado y procesado de
café, todo esto con ¢l fin de asegurar 1a mAximao calidad del producto,

4.3.1.4 Sistemas de Informacidn Ambientsal CORCAFE es parte de UNIOCOQP y
mantiene relacion con owas instituciones como FINACOOP que forman parte del ramo
epoperative v privado. Estas instituciones han proporcionado mucha ayuda e jnforniacion
valiosa sobre el entomo de CORCAFE; también se ticnen rclaciones con otras
instituciones privadas (BANCAHFE, IICA, IHCAFE) que han dado asistencia téenica,
créditos v otros servicios, en especial subre tecnologia e investigacidn que sc han
desarrollado sobre café 1anto en el interior de Honduras como en gitos paises,

Una herramsiesta muy importante de CORCATE es su sistema de informacion de precios
en distimas bolsas del mundo, este programa computarizado (FUTURE SOURCE)
conectado con el exterior proporeiona informacién confiable a diario sobre los precios y
fluctuaciones que sc ublicnen en el mercado.

4.3.2 Habhilidades Gerenciales

Las habilidades gerenciales de las personas gue desemperian los diferentes pucstos del
nivel administrative y del nivel de control deberin tener sin duda una formacidn
académica formal en las drcas ¢n [as que sc desempefien, con probada capacidad de sus
gonocimientes, experiencia ¥ conocimientos generales sobre cl ambiente cafetalero en
Honduras ¥y el mercado intemacional.

? Ralgado, Carlos 1997 “Disedo ¥ Validacién de un Sistemns de Conlryl de Culidud Totsl en la
empresa K-FE" Tesis de Ingeniero Agronome. Departamento de Economia Agricola « EAP,
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43.2.1 Liderargs Organizacional. Serd importante la participacién de los actuales
lideres en saber hacer participar y comunicar a todos los miembros de CORCAFE sobre la
ejecucion de las cstrategias, de esta forma se cvitara el rechazo o ¢l temor al cambio
aparte de conseguir importante retroalimentacidn que podrian modificar las estrategias
propuestas para mejorarlas ¢ incluir otray que podrian beneficiar a [a eooperativa cn ¢l
future, El liderazgo de los ¢jecutivos sera crucial a la hora de comprometer y promover un
sentido de compromiso y pertenencia de los socios hacia la cooperativa.

4.3.2,2 Capacidades Negociadoras, La capacidad de pegociacién de los lideres con
factores internos y externos es importanie ya que de estas aptitudes dependeran mucho la
obtencién de recursos financieros que se pucdan obtener y la couperacién de socios
productores. Por otro lado, los lideres deben inculcar el compromiso de cada persona que
trabaje en las diferentes actividades para alcanzar resultados optimos y asf de esta manera
conseguir los objetivos propuestos. Muchos owos recursos en especial los de
financiamiento provienen del ambiente externo, entonces es responsabilidad uma vez mas
de los directivos de CORCAFE mantener relaciones beneficiosas con dichas instituciones
para de esta forma asegurar en alguna medida ct éxito que se desee tener en el future.




V. CONCLUSIONES

Del presente estudiv se concluye:

1. La vision de CORCAFE es: “Llegar 2 ser la cooperativa de servicios a la produccion
mas eficiente de Honduras v exportar café de la mejor calidad del pais dentro de o3
préximos cinco ados™.

2. La misién de CORCAFE es: “Proveer cficientes servicios en beneficiado, asistencia
técpica, provision (e insumos v exportacion de café a sus socios y mejorar las
condiciones socioecondmicas de las familias asocjadas y gestionar un excelente
servicio de crédito™,

3. Los principales objerivos de CORCAFE son:

*

Mejorar cl nivel de vida de Jos asociados.

Ampliar el mercado de exportacion a Estados Unidos y otros pafses de Europa.
Implementar un sistena de control de calidad.

Mejorar las utilidades y beneficios.

Mantener un  programa de capacitacién continuo para los asociados ¢n el drea

de gerencia vy liderazgo.

4. Las metas de CORCAFE para ¢l periodo 1997 ~ 2001 som:

*

*

Exportar hasta 70,000 qg durante ¢l perivde,
Exportar hasta 30,000 qq de café gourmet dei total de la produccion.
Asegurar ¢! 90 % de recibo de café de la zona de influencia,



A.

6.

Y.

45

Las estrategias principales dentro de cada componente del sistema agroindnstrial son
Jas siguientes:

4. Componente Agrondmicn

Mejorar la productividad v calidad del café de las fincas productoras asociadas a
CORCAFE.

b. Componente 1ndustrial

Mejorar la cficiencia y conservar la calidad de la materia prima durante ¢l proceso
de beneficio hasiz el acondicionamiento final del producto.

c. Camponente de Comercializacién

Ampliar el mercado de CORCAFE u introducir ¢l café gourmet en el mercado de
Estados Unidos y Europa.

La inversién necesaria para poncr cn marcha el provecto propuesto asciende a la
canddad de USS 611,351, del cual e] 93 % scré inverndo en un nueve beneficio
hiimede ecoldaico v ¢l 7 % serd invertdo en la campaita de comereializacién del café,
En ¢} componente agronémico la inversion es cero debido a que FINACOOP proveera
los servicies de asistencia téenica y capacitacidn,

El VAN del proyecto con financiamicnto a una tasa de descuento de 24,8 resultd en
USS 3368.744; 1a TIR fue infinita y la relacion beneficio ¢osto fue 1.0763. Los
unteriores indices demuesan la factibilidad del proyecto y la importancia de
gjecularlo, La no realizacion del proyecto resulis enun VAN de USS 2,272,646,

. La esfructura organizacional de la empresa sulnid algunos cambios necesarios para

poder ajustarse al proyecto, las funcioncs de cada puesto deberan ser detallados en un
manual de funciones.

Las capacidades negoeiadoras v liderazgo de los lideres serd crucial a la hora dc hacer
participes a cada miembro de los objelivos y metas empresariales, va que el
involucramiento del personal y ¢l entendimiento de los objetivos de CORCAFE barin
que las estrategias s¢ realicen eficientemente y se consigan los resultados esperados.
Las cualidades de lns lideres determinardn en gran mancra los recursos que ellos
puedan conseguir del medio externo y mantener a CORCAFE sostenible en ¢l largo
plazo,




VL RECOMENDACTIONES

A CORCAFE:

1. Ejecutar las estrategias y estar conscientes de los cambios que sufren nuestros pafses
constantemente, Las esirategias y estructuras de la empresa deben ser flexibles a estos
cambios a modo de asegurar ja subsistencia y €xito de 1a misma a fravés del tiempao,

2. Ejecutar una fuerte promocion del café gourmet durante las ferias internacionales en el
extranjerc y mediante invitaciones a compradores potenciales, todo esto acompafiado
de una asesoria especializada en el ambito de los cafés especiales.

3. La Planificacién Estratépica es una herramienta de Ia administracion muy impertante;
CORCAFE ha tomado una importante decigion y dependerd de sus ejecutivos el
adecuado disefio de las achvidades y de las personas que eiecuten las misroas para
lograr ¢l alcance de sus metas y objetivos propuestos.

4. La Planificacién Estratégica es un procese de consenso comtinng y exige la
participacién de todo ¢l personal de la empresa empezando por los lideres, Ia falta de
coordinacion o no aprobacion general repercutird directamente en la eficiencia y en el
alcance de los objetivos,

A PLANIFICADORES:

1. Desarrollar y cocrdinar una planificacién estratégica requiere de tiempo y paciencia, €l
saber escuchar y recolectar las opiniones € informacién generada constituird la base
naas Isportante para ]a redaccién adecuada del plan estratégico.

2. La lecturs, consuitas a expertos e infernarse a profindidad en los diferentes aspectos
del rubro en que se esté trabajundo facilitard Ja comprension y el entendimiento del
marco en donde s¢ actia, pudiéndose de esta manera entregar 1 mayor aporte a los
interesados.

3. Los cambios y las nuevas corrlenies de la administracién son siempre vistas con
cautela por los empresarios; ¢l saber exponer ¢l concepto y las ventajas de un sistema
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al benaficiario desde el prinier momento logrard disminuir este sentimiento de temor y
rechazo al cambio,

4, Es deber del facilitador dejar cn claro desde el comienzo que son los lideres de la
empresa los que deben tomar las iniciativas y que son ellos los que deben interiorizarse
en toda la organizacidn sobre los avances y expectativas del proyecto.
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La Inflacion en Honduras

El promedio de los (ltimos ocho afios da un valor de 19,3 %, la desviacion tipica es te
8,6609 y ¢l coeficiente de variacidn es 44,87 %,

Tasa de Inflacién Mensual y Anual {1989 ~ 1996)

MES 1989 1890 1991 1692 1943 1994 1985 1995
Erero 1.0 2.1 R 0,2 05 1.4 28 05
Fotraco 12 3.0 35 11 1,0 30 4.9 238
Marze 072 1,0 13 0,2 038 1,0 1.4 1.5
Al 0,6 4,1 33 1,0 1.9 28 28 21
Maya 08 1.3 1.2 04 0.8 39 1,8 21
Jurio 1.1 2.3 18 0,1 16 20 0.8 25
N 1,7 3.2 16 06 30 27 1,3 23
Agosto 0,7 1.5 1.3 0.2 1.1 24 1.3 28
Saplwmbrs 08 p -0 A 01 -0.6 o7 21 1,7
Dchutra 16 54 W0 0.4 0.7 1.7 1.9 1.5
Noviembre 08 33 %33 1.2 1.0 31 1.4 zZ0
Ditiembra 0.5 25 0.2 0.2 056 23 1.5 1,1

TOTAL | 10,8 31,5 18,7 6,4 124 267 240 22,9

Fuerge Bauco Central i Heasturas ~ Estudios Eaundmicns

Tasa de Inflacidn Anual (1989 - 1596)
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ANEXO 2

Tendencia de Tasa Cambig en Honduras

Tasa de Cambio Trimestral (1990 « 1996}

Trimastre { Ano 1980 1991 14992 1993 1994 1996 1986
Primera 3597 53B0 54B0 5937 7,520 9,247 10,730
Sogunde 4193 5380 5483 68160 §220 €283 11620
Tercero 4260 5380 5850 6983 8957 §680 12050
Cuarte 548G 5447 58903 7207 9340 10153 {2460
Promedio Anual 4,283 5397 5832 6572 8512 9,586 41,718

Fuente Banoo Uentta! de Houdurat - Estixhos Eommdmecos

Tusa de Cambio Trimestral (1990 -1996)

Tasa Proaiedio
Telmesimi

] T - -
- e L~ e zaws g R 8N
Trimestres 71990 -33836
Fuento Bunco Centrul de Iondures « Estndswm Exuwissioos
Resultados de Modelos de Regresion
MODELO R 1’ - AJUSTADO

Liner] 0.03821 0.95583
Cuadritico 0.97700 097326
Citbico 0.5783% 0.97566
Fucnie Propia. Flaborada cn SPSY

l.a ecuscion resultante del modelo cibico es la siguiente:

Y =3.997218 + 0.165544 X - 0.000991 X * +0.000217 X °
Tasas Trimestrales Proyectadas 1297 - 2006

Te| 1997

1998 lTI 1995

Tr

| 2000

Tr| 2001 |Tr

2002 |r

2003

Te

2004 |1Ir| 2005

2006

20
30
2%

kY]

13,257
13,931
14,641
15,380

18,179 |37 19.757
17,000 [38] 20,784
17,381 |39( 21,618
18,787 |40 [ 22.94)

41
42
<3
44

24,075
25278
26,536
27,848

45[29.214 [48
45]30,837 |30
4732918 |58
55| 22,659 62

39,499 |53
38 972 |54
a8 648 |55
40,428 |58

42,254
4217
43 208
48,259

57
B8
5%
60

50,400 |61
52,804 |@2
54,882 |63
57,234 jB4

59,563
2,169
64,752
87 418

70,184
72,593
75,805
78,904

14,305

17,467] 21,315

25954

131,407

37,817

435,247

53,760

63,501

74,482

Fuaiite Progea




ANEXO 3

QEPRECIACIGNES DE CORCAFE

(en US$}
CONCEPTQ Unidndas Costo Repaslcién Ylda Utli {nhos) Valor Residual Valor Depreclaclén foual
Bak%nza Camlonetn 1 25958,6Q 26958,60 10 269,59 2668,90
Ba‘anza Platalormn 1 £080,00 4080,00 10 40,30 403,92
Despedrador Metdko 1 937,61 947,51 15 9,63 63,88
Tomilo Mayrsth 1 1263.17 1263.17 12 1263 104,21
Tomilo Sn Fn 96,5 ml { 2064,03 2064 ,03 10 20,62 204,34
Despipadotes 120 qq 4 482423 19256 92 15 122,97 208,75
Ctivas de Varilla i 12239.67 1223967 12 122,40 1009,77
Tomllo Mayrall do &' i 1034 66 1034 66 12 10,85 89,48
Cespulpadotes 165 4y 2 482423 964846 1% 8§, 48 315,18
Tomllo Sh Fin 9° 80 ail 1 14828,35 $4828 35 Q 148,28 1468,
Tamiz i £829,84 6828.84 12 68,30 563,45
Canoas 3 270,30 540 60 12 541 22,07
Canos Meldka 83 i 1304,07 130,07 12 1304 107,59
Bomta de Trasicps y Lavado 1 2381,83 381,83 10 2342 235,80
Ginon Metalco i 204,00 204,00 i5 204 12,46
Ju\'adora Eacumidora 1 1509741 1109741 1t 110,37 1098 64
Cafto Claglficain ] 335523 3365,23 12 33,55 276,81
Somba de Traslego ¥ Rectperacion ] 301594 3015,94 19 30,16 238,58
Bombas de Retirculacian 4 765,00 3060,02 1 30,60 73.44
Tanque Hdoneumiscs 1 612,00 612,00 15 6,12 40 38
Tancpe Desal i 620,60 1020,00 5 1025 B7.32
Plartes Elactrica 30 Kw [ 15618,00 15810,00 25 156,10 626,08
TOTAL 141862,39 10060,08
Edificios 342817,37 40 342817 8487,20
Depreclasion de Froyacto 10 afss 185472,80 [Dopreciacion Aruat | 1854728
Valor Resldunl de Ben, Himedo 209106,96
Valer Resldual sln Proyacto 31{6254,00
Valer Reskdual con Proyecto 614380,96






