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RESUNMEN

La Cooperativa de Servicios Agropecuarios 22 de Mayo Lida. (COSAVEMAYL), tenc
vomo principal actividad la comercializacidn de Insumos agricolas, ¥ ademas cuenta con
una {inca denominada FIDEX, la cual tiene una extension de 5.95 Has,, para la cusl se
prepard un plan esatégico para el periodo 1997 ~ 2001, con el propdsito de aumentar 1u
eficiencia de la finca con la produccién comercial de hortalizas, competir en el mercado
con productos de alta calidad y disminuir al maximo los nesgos que esio conlieva, El
presenic estudio es la aplicacion de las tres etapas del tridngulo estratégico, que son:
visualizacion, formuiacidn y cjecucién. En la visualizacién se definid Ia inisidn
analizando el entorno de la finca v [a identidad pasada, presenie v [uura de FIDEX. Con
este analisis de la misién se determinaron los objetivos de FIDEX vy se establecieron lag
metas para los proximos cinco afios. En la formulacién se utilizaron dos tipos de técnicas
que fueron: el andlisis sistémico v la asignacion de recursos. En el andlisis sistémico se
identificaron jos componentes del sistema de produceidn gque scm: la produceidn
ngronomica, ¢l valor agregado v la comercializacion, Para la produccion agrondmica se
formularop estrategias sobre el uso de las cartas tecnologicas, y el méaximo
aprovechamiento de la tierra; para el componente de valor agregado se establecieron los
pardmeiros v procedimientos de un sistema de control de calidad; ¥ para la
comergializacidn la estrategia formulada es la de diversificar Ia comercializacion de la
produccién. En la asignacion de recursos se investigd cual es la mejor forma de invertir
los rzcursos limiiados para lo cual se usd la técnica de analisis y evaluacidn de
inversiones que demostrd que el proyecto es econdmica v financieramente factible como
lo demuestran un valor actual neto {VAN) de 1151829 a una 1252 de descuento del 36% ,
la 1asa interna de retomo (TIR) es infinita y la relacidn beneficio - costo (B / C) es de
1.78. Para el andlisjs de sensibilidad se estudiaron las vaduaciones de costos y precios y su
efecio sabre £l VAN, v mostrarcn que ¢l proyecto es poco sensible y que soporta cambios
de 20 % menos en los ingresos y 20 % més en los costos, En el andlisis de las previsiones
las variables que se establecieron fueron; los ingresos, los costos v afios buenos ¥ malos,
dsta uliima variable esta determinada principalmente por la cantidad de lluvia que cs
determinante en la produceidn. Con la combinacion de estas variables se determinaron 18
posibles escenarios. Para cada vscenario se evalearon los siguientes indicadores: ingresos,
egresos, utilidad y» VAN; para calcular el valor esperado ¥ los intervalos de confianza
(p=75%) de estes indicadores, En la efecucidn se propuse un nuevo esquema
organizacional incluyendo estructura y definicién de funciones para mejorar la eficiencia
administrativa,
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I, INTRODUCCION

La introduceién contempla dos aspectos: el primero es una presentacion de los principales
antecedentes de este estudia, ¥ el segundo expone los objetivos y las limitaciones del
mismo.

1.1 ANTECEDENTES.

La base fundamental de la ¢conomfa de Honduras, esta constituida por la produccién
apropecuaria, la cual contribuye con alrededor del 24 por ciento al PIB real. A pesar de Ja
imporiancia del sector su crecimientd durante los Ollimos 25 afios fire Iento,
aproximadamente un 12,6 por ciento.

Entre los producios agricalas que ticnen un significativo potencial de contribucién al
desarroilo econémico del pais, se cancueniran las hortalizas, cuvas caracteristicas y
modalidades de produccién conllevan importantcs beneficios econdémicos en un plazo
sumamente corto, como generador de divisas y fuente de empleo, Adicionalmenie, lag
hortalizas ofrecen la imporiante ventaja de impulsar la diversificacion de la produceion
agricnla, ¢l mejoramiento de la dieta slimenticia de la poblacidn y el fortalecimiento del
comercio exterior de Honduras; sin embargo, su apornte es fluctuante, debido a las
variaciones en el mercado, de los precios, de la oferta y de la demanda, y ¢n los
rendimientos por eondiciones climaticas.

De acuerde sl Censo Nacional Agropecuario de 1993, el Departamento [Francisco
Morazdn aparvce como el mayor productor de hortalizas de hoja, tallo, cabeza v
tubérculos, La produccion total del pais en ese afio fue de 271835.9 T, de las cuales este
Departamento aporté con el 46 % ; de esta produceidn, el 38.2 % aportd la zona de
lLepaterique, que aparece como el segundo mayor abastecedor de hortalizas de
Tegucigalpa.

La Cooperativa de Servicios Agropecuarios 22 de Mayo Lrda, { COSAVEMAYL ), se
encuentra ubicada en [a aldea de La Brea, Municipio Lepaterique, Departamento
Francisco Morazin, COSAVEMAYL, tiene como principal actividad la comercializacién
de insumos agricolas, y ademds cuenta con una finca localizada en El Escarbadero,

Lepaterique, la cual tiene una extension de 3.95 Has,, que son utilizadas por la
cooperaliva como una finca demosirativi, con ¢! propasito de probar la adaptacidn de
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nuevas variedades de hortalizas a las caracteristicas climdticas y edéficas de la zona, y en
base a resultados iniciar la produccién comercial,

En ¢l pasado se han presentado problemas cn la administracién de COSAVEMAYL
como constctencia de la falta de capacidad del personal para flevar el control de los
ingresos y gasios de la cooperativa, lo cual causé cierta inestabilidad y malestar de la
organizacidn; sin cmbargo, actualmente estos problemas han sido superados, o que ha
afianzado ¢l crecimiento de la misma, rzflejindose ¢n un aumento del adunero de
produciores asociados.

Es por elio que surge la necesidad de realizar esie estudio v preparar un plan estratégico
para la finca FIDEX para el perfodo 1997 ~ 2001, con el proposito de aumentar la
eficiencia de la finca con la produccidn comercial de hortalizas, COSAVEMA YL busca
un mayor rendimiento del capital iavertido, para Jo cual nccesita asegurar que las
decisiones que sc tomen sean las mejores ¥ asi lograr competir en el mercado con
productos de alta calidad y disminwir al maximo los fesgos que esto conlleva,



1.2 OBJETIVO GENERAL

Preparar un Plan Estratégico para el periodo 1997 - 2001 para la finca FIDEX con un
enfoque sistémico y multidimensional.

1.3 OBJETIVQS ESPECIFICOS

+ Visnalizacidn de las esiratesdas,
+ Formuiacitn de las estrategias.

+ [Ejecucidn de las estrategias.

1.4 ALCANCES Y LINITACIONES DEL ESTUDIO

La principal limitacién para realizar ¢l presenle estudio fue la falta de informacion
relacionada con produccidn, utilidades y otros aspecios administratives. Solamente se
dispuso de la informacion relacionada a 1996,



L. REVISION DE LITERATURA

La revision de literasfura comprende cuamro aspectos: aspectos cooperativistas,
antecedentes de COSAVEMATYL., los conceptos generales de planeacién, y factibilidad
del proyecto.

2.1 ASPECTOS COOPERATIVISTAS

De los aspectos cooperativistas se profundizan algunos conceptos generales sobre
coqperanvas,

2.1.1 Definicién de Cooperativa

La cooperativa ha sido definida de acuerdo a propdsitos diferentes en forma ligeramente
distinta por los economistas, legisladores y otros especialistas,

En términos generales se define como una asociacidn de personas, habimalmenie de
£5ca50s recursos financieros, que se han junado voluntarjamente para lograr un objetivo
econdmico comin mediante la formacion de una organizucidn mereantil dirigida
democraticamente, que llevan un aporte equitativo al capital requerido v que aceptan una
parte de Jos riesgos y beneficios de la empresa, ( OIT, 1974).

Cualquiera que sca ef tipo de cooperativa, no debe olvidarsc que Jas vooperativas son
empresas y que deben manejarse como tales.

2.1.2 Principios en que se fundamentan l4s Cooperativas

Montoya, 1991, destacé los principlos ¥ métodos que distinguen a las emnpresas privadas
de las cooperativas, Los mds imporlantes son:
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Adhresion

La afiliacidn a la saciedad debe ser vohmtaria y dentro de ciertos limites, no debe estar
vedada 4 nadie, excepio cuando el solicitante tenga mala reputacidn; que pertenezea a una
empresa competidors v que viva demasiado lejos para participar en las aciividades de Ja
cooperativa,

Administracion Democrdtica

Todos los miembros deben tener igual derecho a intervenir en los asunfos de la
asociacidn, lo cual significa que en Jas coupenitivas cada socio dispone de un selo voto,
independientemente del niimero de partes sociales que posea,

Conitribucion

Todos los miembros aportan una contribucién més ¢ menos igual al capital social, pero
no estan oblicados a contribuir con una suma exactamente igual: una persona puede tener
intenciones de comerciar méis que otra con la cooperativa o puede cstar en mejor
situacién para ahorrar e invertir sus ahorros, Sin embargo, siempre se evita que un solo
asociade domine la sociedad y se fija el maximo de partes o la proporeidn méaxima del
capital social que puede poseer cada uno.

Interés ol Capital

Las partes devengan un interés limitado y relativamente bajo, que se fija por reglamentos
o que fluctia dentro de limites estrechos. La ¢ooperativa no tiene el propésito de realizar
inversiones lucrativas, sino de prestar sexvicios a sus socios,

Desting de Igs Excedenres

Los excedentes deben ser distribuidos entre los socios de acuerdo al volumen de negocios
que hayan efectuado con la sociedad durante el aflo, de modo que vienen a ser un
suplemento del precio pagado a los socios que venden su producto, o una rebaja del
precio cobrado a los mismos que han comprado mercaderias, pero no un beneficio en ¢l
sentido estrictamente comercial,

Pertenencia
La cooperativa debe pertanecer a quienes la utilizan y debe ser fiscalizada por ellos, Las

cooperativas de crédito deben pertenscer a quicnes necesitan préstamos; las de consumo a
los consumidores, las de venta a los productores agricolas, etc,




Educacion

Una parte de Jos excedentes deberd financiar Jas actuaciones que se cmprendan en el
campo educativo. La actuacién de la couperativa debe contemplarse bajo los aspectos:
profesional, cultural y de comportamiento cooperative.

Colaboracidn Intercooperativu

Esta busca la integracidn de estas sociedudes de ulicrior grado, con ¢l fin de aumentar ¢l
potencial econdmico de las mismas y colocar]as on condiciones de competir ¢nn aquellas
yue 110 pertenceen al sector.

2.2 ANTECEDENTES

La Cooperativa de Servicios Agropecuarios 22 de Mayo, COSAVEMAYL, es una
organizacidn comercializadora de insumos agricolas, findada ¢l 22 de mayo de 1989 por
22 productores de hortalizas de los alrededores de Lepaterique, Francisco Morazén,

En la acwalidad Ja cooperaiiva cuenta con dos tiendas de insumos, una ubicada en La
Brea y otra en El Escarbadero, municipio de Lepaierique.

En el aiic de 1989 COSAVEMAYL fue seleccionada paor la Secrctarfa de Recursos
Naturales como una empresa piloto para poner en practica la nueva Ley Filozoosanitaria
que regulg Ja distribucidn de insumos agricolas en Honduras, Lepalerique representa una
zona de mucha Importancia para los Recursos Naturales, Por su ublcacién esta en un drea
en donde ¢l 95 % de los agricultores se dedican al cultivo de las hortalizas y,
aproximadamente, ¢l 20 % de cstos horticultores pertenecen a la cooperativa; ademas, es
un drea importante por el consumo de insumos agyicolas que son necesarios para la
produccion herticola,

Los servicios que ofrece COSAVEMAYL son: ventas al detalle de insumos agricolas de
calidad para asociados y particulares; crédito en insumos agricolas para productores v
socios; sapacitacion en  cooperafivismo y tecnologia; y, asistencia téepica a los
productares de Ja zona,

También la cooperativa posee una finca demostrativa { FIDEX }, que cuenta con 5.95 Ha.
( 8.5 mz.} en EIl Escarbadero, las cuales estdn siendo cultivadas por [a empresa como
finca demostrativa para moniturear nuevas variedades de cultives, nuevos productos
agricolas v diferentes épocas de siembra bajo fego.
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Algunos proveedores aprovechan lus instalaciones de la finea para brindar dias de campo
a los agricultores asnciados, promocionando los productes que distribuyen y verificando
2l desarrallo de sus productos bajo las condiciones climdticas existentes.

La produccion de FIDEN sc basa en diferentes tipos de hortalizas; Ia siembra de estos
cultivos se hace sin ninguna planificacién y sin considerar las tendencias del mercado; se
cultiva Jo que se cree mds conveniente, déndose ¢l zaso de manejar hasta 6 tipos de
hortalizas en una sola manzana,

La falia de riego es una de las causas principsles para que FIDEX tenga que producir
entre los meses de mayo y junio para aprovechar las lhrvias, y cosechar entre septiembre ¥
noviembre, meses ¢n [os que ¢l mercado se encuentra saturado y, pur consecuencia, s¢
producen bajas considerables de precios.

En érminos generales, la produceidn se realiza en forma independiente; sin embargo, el
gerentt permite que otros asociados se integren para producir en mediania ¢n los terrenos
de la finca, para compartir labores ¥ costos de produceidn, ya que actualmente [a
cooperativa no invierie por falta de Ja planeacién de la produccion.

La c¢omercializacién de la produccion sc realiza en Tegucigalpa, trenporidndola en
camiones de ruta que dianamente viajan a la zona, La comercializacion se realiza en los
mercados locales y Jos sdbados en la feria del agricultor; se estin haciendo algunos
intentos por integrar [a comercializacidn a otros mercadas, como ¢l de San Pedro Sula,
para incrementar el poder de negociacidon de la cooperativa,

El administrador reconoce que es mis {avorable vender directamente en puestos de venta
donde prevalece la relacién Producter - Consumidor, para que al acortarse la cadena de
intermediacién mejore substancialmente el margen de ganancia.

2,3 CONCEPTOS GCENERALES DE PLANEACION ESTRATEGICA

La planeacién <s el proceso para decidir qué objetivos perseguir durante un periodo
futuro y qué hacer con objeto de lograr esos ebjetivos. Por eso el proceso se compone de
dos segmentos principales: establecer los objotives ¥ determinar 2] curso de accidn a usar
para lograr esos objetivas, { Rue, 1983 ).

La planeacion contribuyz a reducir el riesgo de la Incertidumbre del  future, al
ordenamiento de las actividades, a alcanzar los objetivos deseados, a coordinar
actividades y a evitar la dualidad en la e¢jecucién de las tareas. La planeacion es

econdmica porque reduce a un minimo los costos al ordenar las actividades e impedir
acciones innecesarias, { Gareia, 1996 ).

La planeacién incluye tres etapas que son la visualizacidn, la formulacidn y la ejecucion,



2.3.1 Visuvalizacion

Segin Marin y Ketelhdhn, 1991, se origina con la visualizacién de Ja misién de [a
empresa, Para definirla se debe conocer a fonde el medio ambicnte en que se esid
trabajande, comprender e intuir €l enlorne econémico y politico en que la empresa se
desarrolla,

Visién.- Segun Garciz, 1996, es una declaracion amplia y suficiente de donde sc quiere
que este la empresa en los préximos 5 6 10 afies. Es un conjunto de ideas generales que
proveen un matco de referencia de lo que una empresa s y que podria llegar a ser en ¢l
furura.

Mision.~ Para Marin ¥ Ketelhdhn, 1991, es " lo que la empresa puede llegar a ser en un
medio ambiente especifico, con los recursos fisicos, financieros y humanos de que
disponc”.

Mision es como una declaracién duradera de propdsitos, que distingue a una empresa de
oiras similares, ¢s un compendio de Ja razén de wna empresa, esencial para determinar
objetivos ¥ formular estrategias, { Gareia, 1996 ),

Objetivos.- Segin Rue, ei. al, 1983, los objetivos deben abarcar todas las dreas
impertantes de la organizacién, y no solamente una de ellus; para lograr esto, ¢l proceso
rea] de la seleccibn de objetivos a largo plazo debe ser para apovar al objetivo
organizacional establecido.

El punto impertante en derivar los objetivos organizacionales & cualquier nivel es que se
coordinen y se subordinen a los objetivos del nivel superior siguiente, este sistems
asegura que todos Jos vbjetivos se sincronicen ¥ no trabaje uno contra otro,

Segin Garcia, 1996, objetivo implica la idea de algo hacia lo cual se suman v dirigen
nuesiras acciones,

NMetas,- Segin Rue, et. al. { 1985 ), las metas se deben derivar de los objetivos a largo
plazo, por lo que a criterio del BID, ( 1982 ), las meias deberdn someterse a pruebas para
someier su ¢ongruencis, coherencia ¥ competibilidad, La congruencia de lag melas tiene
que referirse a la disponibilidad de los factores y recursos necesarios para aicanzarlas,
mienwras que la coherencia y la compatibilidad determinan la identidad total con las de
otro sector.

Para Stoner et.al, { 1994 ) la importancia de establecer las mertas gira entomo & que:
Las metas proporcionan un sentido de direccidn y evitan la confusion,

Las metas permiten enfocar nuestros esfuerzos y los recursas,

Las metas guian los planes ¥ decisiones.
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l.as metss nos avudan 2 evaluar al progreso, ¥ deben ser claramente establecidas,
medibles, con fecha cspecifica, para que sirvan como un estandar de desempeiio, que
permite evaluar los progresos,

2.3.2 Formuiacién

Esta es una labor analitica, deductiva, en la que s¢ identifican todaos los componentes del
sistema de produccién, se analiza la estructura de cada componente, { Produccidn
agrondmics, valor agregado, comercializacidn ), se identifica cuil de éstos da el mayur
valor agregado, y cudles son las barreras de entrada y salida del mereado,

2.3.2.1 Produccién Agronémica En e] pafs, el destino de las hortalizas esta orlentado a]
consumo intemo, ya que un 90 % de la produccién herticola se comercializa en ¢l
mercado local, ¥ apenas un 10 % & la exportacidn ( pepino, melén, sandia y tomate ).

Honduras, por sus caracterfsticas geagrdficas y diversidad ambiental, cuenta con alto
potencial para la explotacion de cultivos horticolas; sin ¢mbargo, esias ventajas no han
sido aprovechadas por falta de incentivos a la produccién horticola y generacion e
teenologia en cultivos de reciente introduccibn, ( ICA, 1992).

En el Cuadro 1 se presenta la produceidn v el drca sembrada de las hortalizas mads

comunes que se cultivap cn el pais v que estdn destinadas al mercado local, con
excepcion de una parte de la produccién del repolto que esta destinada z a exportacidn,

Cuadro 1. Produccion v rea de alevmas hortalizas en Honduras en el afio 1993

CULTIVO Produccion Area de producrion
TM / Ha Ha./ Afio
Repollo 20038.6 1202.5
Bréeoli 209.4 38.6
Coliflor 475.7 44.4
Lechuga 1353.5 95.7
Zanahoria 3430.2 297.2
Remelacha 1242, 112.7

Fuente: Censo Nacional Agropecuaria, 1993,
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En el pais la temnperatura, humedad relativa ¢ insolacién no han sido faclures limitantes
para [a produccidn de hortaiizas, pero la precipitacion es un factor determinante en los
resultados obtenidos,

Existe una irregular distabucidn de [uvias, presentindose en algunos aifios un déficit
marcado de humedad en los meses d¢ mayo ¥ junio, mientras que vn otros la precipitacion
ha side tan abundante que no ha permitido terminar adecuadamente Jos trabajos de
preparacion de tierras, por lo que la siembra se a hecho cn malas condiciones o se ha
retrasado de tal forma que al comenzar Ja época seca los cultivos adn estdn en plenn
desarrollo y han sido afectados con més severidad por las deficiencias de agua,

En otros afios, v es lo que mas frecuente ocurre, la lluvia durante ios meses de septiembre
y octubre son excesivas, de cste modo gran parte de |a produccidn se pierde, reduciéndose
los rendimientos en furma considerable.

Segin el andlisis de suelo realizado en la finca, que fue dividido en dos muestras una de
la ladera ¥ la otra de la parte plana, muestra que el suelo tiene un pH fuertemente 4cido,
de 5.46 y 4.72, respectivamente, de textura franco arcillosa, ¥ con las siguientes
caraclerfsiicas de ferilidad: alto contenido de materia orgdnica, £l porceniaje de
nitrogeno total es alto en la parte plana y bajo en la ladera y el contenido de fésiore es
bajo en los dos tipos de topografia.

2,3.2.2  Valor agregade Cuando se analiza un proyecto, es necesario levar la
evaluacidn no sélo de Jos aspectos relacionados con la rentabilidad de la inversidn, sino
que sc deben complementar con ofras téenicas, para iener una mejor visién de la
conveniencia de un proyecto.

Valor Agregado por el procesamicnto de un producto que hace una empresa |
formalmente definido por Frye (1982), " es Ja diferencia entre el cosio del producto como
insmne ¥ el precio que se cobra por 6] en tanto producto.

Ugalde, 1986, lo define como " la diferencia entre producto (otal { volumen de negocios )
v el conjunte de las compras de malerias primas y de intermediarios que concurren a Ja
obtencién del producto acabado ( estando hecha Ia comreccion al titulo de la variacidn de
inveniario }*.

Segan Ugalde, 1986, el valor agregado es un crilerio de dimensiones que se uriliza
sobretodo en el sector industrial ¥ da una idea mucho mds exacta de la dimnension de la
empresa,

FEsta téenica permite hacer una evaluacion, ya no de la rentabilidad de una operacidn, sino
de cuanta riqueza adicional produce en {2 economia, Se dice que ha habido creacion neta
de riqueza cuando el valor de lo producido excede el de los biencs o servicios que se
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emplearon en ¢l procesoc. No debe confundirse esto con las utilidades, que se refieren a
Jos beneficios obienidos como remunseracion al capital y no necesariamente implican que
haya habido creacién de riqueza,

Se calcula el valor agrewado sumando ¢l valor de los diversos factores productivos que se
incorporaron a los bienes y servicios comprados para alcanzar €] valor de la venta, Eslo
permite identificar mejor los factores de produceidn que se le incorporaron en la empresa.
Como se ve, el vaior agregado Incluye la remuneracion a todos los factores de produccion
que se utilizan, ya sea la mano de obra, el crédito o el capital.

La utilizacién de las cifras de Jos resultados come base del cdlculo del valor agregado es
vilida Unicamenie 51 no ha habido cambios en el valor del inventario, En caso contrario,
que 5 ¢l mds frecuente, se deben utilizar Jas cifras relativas al valor de la producceion, lo
que permite incorporar todos los costos incurridos, no sélo los que forman parte de las
mercaderfas vendidas.

2.3.2.4 La calidad. Segtn Kenichi Omae, ( citado por Stoner, 1992 }, una forma para
obtener ventaja competitiva es el valor agregado, &l advierte que cuando se trata de
igualar cada una de lag medidas de la competencia, el resultado pusde ser claro v
contraproducente. En cambio el verdadere objetivo de una organizacion debe ser agregar
valor a su produtto o servicio, de tal manera que los clientes lo adquieran, prefiriéndolo
sobre los que ofrecen los competidores, Stoner et,al, ( 1994 ), aclara que con frecuencia el
valor agregado sc presenta en forma de una calidad superior a la media, lo cual se lugra
gracias u rigidos procedimientos de conirel. Es importante que un delerminado axticulo dé
al consumnidor un grado constante de satisfaccifn,

Segiin Centro de¢ Comercio Internacional, { 1991 ), "el control de culidad se puede definir
sencillamente como el mantenimienfo de las caractcristicas especificadas del producto
acabado cada vez que este se¢ fabrica,”

Muchos empresarios ven el control de calidad como el problema competitivo de hoy y del
futuro; la calidad es una de las maneras mas importantes para agregar valor a los
productos y servicios ¥ distinguirlos de los de Ja competencia. Por lo tanto, en lugar de ser
vista como una simple actividad de inspeccitn, al control de calidad se le ve ahora como
una parte integral de la estrategia de la companfa. El resultado es que cl control de
calidad esta considerado conscieniemente en cada ctapa del proceso de operaciones con la
meta de identificar y comegir los errores tan ripide como sea posible, més que esperar
hasta ¢l final del proceso de operaciones para desechar o volver a trabajar los bicnes
defectuosns. Aumentar [a calidad significard menores costos por desechos.
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2.3.2.5 La comerceializacidn, La intermediacion agrega utilidad de lugar, tiempo, forma
y posesién a los productos, por la incorporacién de servicios a todos los niveles de
mercado { Mendoza, 1930 ).

La produccién es la treacidn de valores econdmicos medianie la agregacién de utilidades
que permitan salisfacer las necesidades.

La agregacion de utilidad implica una serie de costos por diversos conceptos ( salarios,
depreciacion, intereses, transporte ). Los costos son la medidu de los insumos para
agregar utilidad, en cambio €] valor agregado en el mercado es ¢l producto agregado al
bien comercializado. Ese valor agregado, dependerd de la productividad de los factores
de produccion vinculados al proceso de mercadeo, La productividad serd alta 5i es mayor
el valor agregado y menores los costos incurrides.

Alounos autores opinan que la comercializacidn no es productiva, que sdlo los
productores pueden agregar valor a la produccidn, #s dscir crear la necesidud o capacidad
de satisfacer las necesidades a un bien: sin embargo, es indudable que la comercializacidn
afiade valor a la produccion ¢n fimcidn de adecuar la produccion al consume, funcién que
puede ser clasificada bajo 4 conceptos:

Urilidad de lugar, se genera cuando productores o intermediarios transfieren los productos
de lugar para hacerlos accesibles a los consumidores.

hilidad de forma, los productores, intermediarios o industriales, crean utilidad de forma
cuando cambian la fisionomia de los productos para facilitar su consumo y dar mayor
satisfaceién; pucde ocurrir un cambio superficial como ¢l que sucede con la clasificacion
lavado, empacado, prescrvacién , o una transformacién mds profunda como la de un
proceso industrial.

Utilidad de tiempo, que se¢ agrega a un bien por conservarlo a traves del tiempo, s agrega
valor 2 un produ¢lo por el hecho de conservarlo o por las acciones que se realizan para su
conservacién. La necesidud de almacenar un producto surge del hecho que Ja oferta de los
productos agricolas ¢s estacional o temporal, micntras que la demands e relativamente
constante durante ¢l afio.

Utlidad de posesién se da cuzndo se agrega valor a un producto por poseetlo,

El sistema de mercadeo incrementa el valor econdmico por el hecho de aumentar la
satisfaceidn al consumidor, aunque csto no agrega volumen fisico al producto pero si
aumenta la utilidad.
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2.3.3 Ejccucién

Later¢era efapa es la gjecucion. Segin Marin y Ketelh$hn, 1991, en esta fase del proceso
estratégico se hacen realidad los planes estratégicos formulados. Eswa ctapa debe
fundamentarse en una eficiente administracién de los recursos de la empresa, en la
ejecucidn se tomara en cuenta 2 dreas que som:

- Los procesos administrativos, incluyende la planezeidn de la ¢jecucion, la
organizacién v los sistemas de contro),

+ Las habilidades gerenciales, es decir e! liderazgo organizacional que debe ser gjercido
a diferentes niveles.

2.4 FACTIBILIDAD

El estudio de factibilidad esta divididu en cualro partes fundamentales: ¢l estudio de
mercady, ¢] estudio téenico, el estudio organizacional y legal ¥ ¢l estudio econémico »
financiero.

2.4.1 Estudio de mercadon

El estudio de mercado sealn Sapag ¥ Sapag, 1989, es el andlisis y determinacién de lu
oferta y demanda o de los precios del proyecto, Muchos costos de produccién pueden
proveerse simulando una situacidn futura y especificando las politicas ¥ procedimientos
que se utilizaran como estrategia comercial.

Para Miragen, 1982, ( citado por Piedra 1993 ), el cstudio de mercado tiene como
objetivo analizar [a demanda interna y externa para la produccién adicional resuliante de
la implementacién del proyecto asi como ¢l funcionamiento de] sistema de
comercializacidn, flujo , mdrgenes, y otros, Debe considerar también el aumento eq lu
utilizacién de insumos, que resultard de Ia ampliacion de la superficie exploiada, o de un
mavor trado de tecnologia,

Metodoldgicamente son tres aspectos los que hay que estudiar: el consumidor y las
demandas del mercado y del proyecto, actuales y proveciadas; Ja compelencia y las
ofertas del mercado y del provecto actuales y proyectadas; ¥, la comercializacién del
producto del proyecto.
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El estudio del consumidor tiene como objetivo caracterizar los consumidores potenciales
y actuales, identificando preferencias, hibitos, motivaciones, de tal maners de conseguir
un perfil sobre el cual basar la estrategia de comercializacion. La demanda pretende
cuantificar el volumen de bienes que el consumidor este dispuesto a adquirir,
influenciado por precios y condiciones de venta,

El estudio de ia competencia es muy importante para sacar la estrategiy comercial del
proyecto. Ademds, 23 preciso saber la estrategia de la competencia para aprovechar sus
ventajas y desveniajas, ¥ constituyc una buena fuente para calcular posibilidades de
capturar mercado y para ¢l cidlculo de los costos probables, La determinacion de la oferta
suele ser complefa porque no siempre es posible visualizar todas las alternativas que se
presémlan 1anio para la competenciz como para el proyecto, como son planes de

expansién v capacidad oclosa.

El andlisis de comercializacion es uno de los faciores mds dificiles de precisar, por cuanto
la simulacion de sus estrategias sc enfrentan al problema de esiimar varacionws y
reacciones del medio durante la operacion del proyecto.

El producto debe ser porlador de una satisfaccién parz el consumidor, come dice
Caldemey ctal, 1987, va sea cubriecndo una necesidad, proporcionando un gusto o
satisfaciendo un deseo. Las variables sobre las cuales se puede actuar para satisfacer
mejor al consumidor son las siguientes: cantidad, calidad, tamafie, forma, disefio,
envasado, embaiado, marcas y nuevos productos, El productor agrario debe tomar
conciencia de qué y cudndo producir y ha de hacerlo respondiendo 2 las saracteristicas o
atributos que de é] reclama el mercado,

Los precios son fijados de varias maneras seaiin los mismos autores. [Jnos estdn
fundamentados en ¢] costo del producto al que se le afiade un margen para llegar al precio
de wventa; otros s¢ basan en las condiciones de Ja demanda del producto; en otras
ncastones la situacidn de competencia es la que marca los precios. Los precios se pusden
variar dependizndo las condiciones de] producto.

En cuanto @ [a distribucién del producte, un aspecto imporiante para la emprcsa es decidir
qué caminos elegir para vender sug producios ( canales de distribucién ), En unos casos
hay distintas alternativas pero ¢n otros las limitacjones [e obligan a vender el producto en
el mercado local. Se puede decir que los canales de distribucidn son muy varindos segln
¢l producio v las regiones,

L.a promocién es una técnica o conjunto de técnicus cuyo objetivo principal es el
acercamiento del producio a 103 consumidores, o el de ésios hacia el producto.

Para Caldentey, 1987, la publicidad debe ser considerada como una forma especial de
promocidn ¥ tiene por objeto informar a los consumidares las caracterfsticas del producto
y/o persuadir a los consumidores para que lo adyuieran,



2.4.2 Tstudio técenico

Los nbjetivos del analisis téenico - operativo de un proyecto, segiin Baca, 1990, sou los
signientes:

- Verificar l2 posibilidad técnica de fabricacidn del producto que se pretende.,
- Analizar y determinar ci tamafio dptimo, la localizacién, los equipos e instalaciones y la
organizacién que se requiere para realizar la produecion.,

Para deterininar el tamatio éptimo de una unidad de produceidn se debe tamar en cuenta
las rejaciones que existen entre el tamaiio ¥ la demanda, la disponibilidad de las materias
primas, la tecnologia, los equipos y ¢l finagciamiento,

Respecto al tamaitio dptimo de Ia explotacién el Banco Interamericano de Desarrollo,
BID, 1979, sefiala que s uno de los puntos mas complejos que se debe determinar en ¢l
estudio téenico debido a los problemas de esbructura agraria, los suelos deficientes,
wpogralis variada, mano de obra poco calificada y fulta de insumos a precios
compensadores.

Cuando la finca tiene un tamafio dptimo las operaciones son mds eficientes v se utiliza
mejor el trabajo, capital, asi como también, ¢l mayor aprovechamiento de la capacidad de
cultive de los suelos.

2.4.3 Estudio organizacional y legal

Es uno de los aspectos mds abandonados en ¢l estudio de proyectos, segin Sapag y
Sapag, 1989, vy se reliere a los factorss propios de Ja actividad ejecutiva de su
administracion: organizacidn, procedimicntos administrativos, v aspectos legales. Para
cada proyecic es posible definir una estructura administrativa que més se adecue a las
necesidades del proyecto vy asf determinar las necesidades def personal calificado para
cada gestion.

La organizacién, ¢! planteamiente para la implementacidn y ¢l control de la ejecucion
adquiere una importancia fundamental para disminnir los riesgos durante el proceso de
implantacién, { Miragen, 1982, citado por Piedra, 1993 ).

Tan impertante como ¢l anterior es el aspecto legal, aunque no responde a decisiones
interpas; este aspecto puede restringir la localizacion v obligar a mayores cosios de
transporte. El efecto mds directo de los factores legales v reglamentarios sc refiere a los
aspectos ftributarios, esto se refleja en ¢l otorgamiento de permisos, patentes, tasas,
arancelarias, y 1as imposiciones en general sobre cada tipo de empresa.
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2.4.4 Estudio econdmico - linancierc

Este aspecto se refiere primordialmente, segtin Gittinger, 1986, a consideraciones
rclativas a la capscidad de obteper ganancias del provecio, y consiste en saber si un
proyecto podra obtener los fondos que necesitard y podrd reembolsarlos, y 51 es
financicramente viable.

Debe presentar pruebas de viabilidad financiera del proyecto juzgado por si mismo. Estas
pruebas scguin Nhiragen, 1982, ( citado por Piedra, 1993 ), deben permitir definir si el
provecto es implementable en términos de flujos previstos, v el juicio debe emitirse desde
¢l pumto de vista del efecto que resulte sobre las entidades involucradas. Debe indicar 81
los flujos de fondos permiten a la empresa responder 4 los distintos tompromisos
(inancieros,

Este capitulo debe presentar datos de entradas y salidas durante {g vida del proyecta. Los
objetivos de esta parte segun Sapag ¥ Sapag, 1989, son ordenar v sistematizar la
informacién de cardcter monetario que proporcionaron las etapas amteriores, elaborar
cuadros analiticos y antevedentes adicionales para [a evalvacidn v cvalvar los
antecedentes anteriores para determinar su rentabilidad.

Dentro del analisis econdémico - financiero también se analizan los estados financicros
que normalmente se refieren al célculo de razones para evaluar el funcionamiento de la
empresa,

2.44.1 Andlisis de sensibilidad. Una de las veniajas que presenta el andlisis
econdmico- financiero de un proyecto, segin Gittinger, 1976, s que puede utilizarce para
ver como varia la rentabjlidad cuando alge marcha mal, Este andlisis es un medio de
tratar de hacer frente a una realidad fundamental del andlisis de provectos, porque de
hecho las proyetciones adolecen de un ciertg grado de incertidumbre con respecto a lo
que haya de suceder,

Para Baca, 1990, es el procedimiento por medio del cual se puede determinar qué tan
sensible es la TIR ante cambios en determinadas variables del proyecto. Son cuatro los
andlisis que suelen ser los principales elementos que influven en el resullado del
proyecto: precios, retrasos en la gjecucién, costo superior &l previsto y rendimiento,




M. METODOLOGIA

La metodologia utilizada para alcanzar los objelivos planteados en ¢l presente estudio ¢s
la aplicacién de los tres ctapas del tridngulo estratégice, que som: visualizacidn,
formulacién y gjecucion.

3.1 VISUALIZACION

Para determinar la visidn, misién ¥ objetivos de la finca FIDEX se aplicé ¢l método
Delphi-p modificado que consiste en reunir un grupo de expertos en determinada drea
para discutir un tema especifico.

Se organizé un grupo intecrado por los miembros de la Junta Directive de la cooperativa,
e] Gerente y el técnico encargado de Ja produccidn agrondmica y algunos socios. Ademas
participd ¢l oficial de proyecto de la Financiera de Cooperativas Agropecuarias,
FINACOOP.

Para definir la misidén de FIDEX se analizd el enlome de Ia finca y se realizé el andlisis
de identidad sobre el pasado, presente y futuro de FIDEX,

Para determinar la mision potencial de FIDEX su procedid & analizar las oportunidades v
amenazas; y para determinar su factibilidad se analizé la disponibilidad de los recursos.

Con este andlisis de la misidn se determinaren los objetivos de FIDEX ¥ se establecieron
las metas para los proximos cinco afios.

3.2 FORMULACION

En esta etapa se utilizaron dos tipos de técnicas que som: el andlisis sistémico y la
asipnacion de recursos.




i8

3.2.1 Andlisis sistémico

En el cual los proyecios de inversidn son el elemenio final de los sistemas de formulacién
de la esurategia corporativa,

Se identificaron los componentes del sistema de produceidn que son: la produccién
agronémica, que es el proceso de creacion de los bienes; el valor agregado, en el que
znaliza como agregar valor pot medio de la calidad; v la comercializacidn.

3.2.2 Asignacién de recursos

Se investigd cudl vs la mejor forma de invertir los recursos limitados para Jo cual se usd
la téenica de andlisis v evaluacion de inversiones.

3.2.2.1 Anaélisis econfmico - financiere. Se recopild la informacidn de las inversiones,
costos de produccién v de ingresos del ciclo de mayo a octubre y se analizd cada unoe de
los recursos disponibles por fuenies v los costos del capital para cada uno de los sultivos;
¥, los costos administrativos que son los costos provenientes de realizar Iz funcién de
administracion. Se calewld el valor actual neto { VAN } que es la medida del beneficio
que rinde un provecto de inversidn a través de su vida 0iil, sepim e] diccionario de
términos econdmicos; a tasa intema de retormo ( TIR ), que comparada con la iasa de
interés en el mercado da una idea de 12 rentabilidad del proyecto; vy la relacion beneficio «
costo (B / C).

Para el andlisis de sensibilidad se estudiaron las variaciones de costos ¥ precins y su
efecto sobre el VAN,

3.2.2.2 Previsiones, El procedimiento para analizar esia seccién fue el de preparar una
entrevista con los directivos de FIDEX , para predecir los posibles cambios que podsian
suceder en los proximos ajios y cudl seria la probabilidad de ocurrencia de cada cambio.

Las variables que se establecieron fueron: los ingresos ¥ costos, variables para las cuales
se eslablecieron tres cambios posibles; v, afios buenos y malos, caracleristica que esta
determinada principalmente por la canddad de lluvia que es determinante en la
produceidn.
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Con la eombinacién de estas variables sc determinaron 18 posibles escenarios. Pars cada
eseenario se evaluaron los siguientes indicadores: ingresos, egresos, uiilidad y VAN; se
caleuld las desviaciones estdndar de cada indicador, las mismas que se urilizaron para
calcular los intervalos de confianra del 75 por ciento mediante ¢l Teorema de
Tchebysheff (K=2).

Este tcorema se empled para estublecer los rangos de variscién entre los cuales podrian
fluetuar eada una de las variables estudiadas en el future.

3.3 EJECUCION

En la ¢jecusion se tomaron en cuenta 2 dreas que som: lus procesos administrativos y las
habilidades gerenciales.

Los procesos administativos, en donde se definid la estructura organizacional de la
cooperativa; este andlisis se hizo en forma descriptiva formulando vn organigrama idea!
para que FIDEX lleve a cabo los pucves objetivos que se a propuesto; definicién de
funciones de personal ¥ sistemas de informacién y control para la toma de decisiones.

Tamibién se analizé las habilidades gerenciales, es decir el liderazgo v la capacidad
nezociadora de sus directivos,



IV. RESULTADQOS Y DISCUSION

A continuacidn se¢ presentan los resultados v la discusion de los andlisis planteados en
cada parte de la metodologia.

4.1 VISUALIZACION

En Ja primera etapa de la plancacion se realizd el andlisis de identidad ¥ el andlisis FODA
de la finca FIDEX.

4,1.1 Awealisis de identidad

Las preguntas de identidad se rcalizaron sobre el pasado, presente ¥ futuro de )a finca
FIDEX.

4,1.1.1 Identidad pasada. Las preguntas de identidad pasada fueron las signientes:

2 Qué clase de finca fue ?
FIDEX e¢ra una finca poco utilizada ¥y en la que po se llevaban registros de las
producciones, en las cuales generalmente se tenjan perdidas

¢ Cudles eran sus productos ?
Los productos eran una gran variedad de hortalizas; se sembraba hasta 10 tipos de
hortalizas dilerentes en una manzana.

{, Cuales eran sus mercados 7
L.a produceidn era comercializada en la misma finca y era vendida a intermediarios que
opéran en la zopa.
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¢, Cémo era su culturs organizacional ?
En ¢l pasado existié una relacion débil con el medio ambiente externo.

¢ Como eran sus lideres 7
No estaban capacitados y el manejo de 1z finea era en base a los conocimientos empiricos
del mayordomo encargado de la produccidn,

4,1.1.2 ldentidad presente. Las preguntas dc identidad presente fucron las siguientes:

¢ Qué clase de finca es ? :

Es una finca con fines demostrativos que sirve como un centro de pruchba de nuevas
variedades de hortalizas ¥ la adaptacion que dstas tienen a las condiciones climaticas y
edaficas de la zona. Ademds, se han introdueido mejoras en la infraestructura de ia finca
como son obras de conservacion de suelos y terrazas a nivel.

¢, Cuiles son sus productos ?

La produccidn se ha concentrado en pocas lurtslizas, las mismas que provienen de
semilla donada para que se pruebe su adaptacidn en la zona y sirve pars realizar
demostraciones a los demés productores sobre lIas caracteristicas de estas horializas, Por
ser semilla de prucba se dene bastanic variabilidad en la produccion.

¢ Cudles son sus mercados 7

La poca produccién es vendida en la finca a los intermediarios que actilan en la zona y en
algunas ocasiones se reune produclos de otros socios de la cooperativa para venderlos en
Tegucigalpa,

; Como es su cultura organizacional ?

La relacion con el medio ambiente externo esta principalmente dirigida a 1os organismos
con que mdas contacio tienen, como son: los distribuidores de agroquimicos, FINACOOP
& intermediarios para la comercializacion de la produccion.

¢ Como son sus Hderes ?

El nivel de capacitacidn de los lideres a incrementado notablemente lo que favorece que
las reluciones adminisurativas se den; se a superado ¢! problema que existia por la falw de
un buen control de los registros contables a travéds de la capacitacion de los vinpleados,
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4.1.1.3 Identidad futura, Las preguntas de identidad futura fueron las siguientes:

¢, Qué clase de finca serd ?
Sera una finca con vision empresarial, en la que se maximizard el retorno del capital
invertido,

¢, Cudles serdn sus productos ?
Serdn las hortzlizas en las que se obiengan mayor beneficio y la produccion sea mis
eficiente,

¢ Cudles serdn sus mercados ?

Se comercializara la produccidn directamenie ¢n un puesio de venta propio en |a feria del
agricullor, y por la cantidad y constancia de produccién se podrd comercializar
directamente en supermercados por madio de contratos preestablecidos,

¢, COmo serd su cultura orgenizacional ?

Las rclaciones con el medic ambiente externo deberdn estar forwaletidas especialmente
can Ja financiera FINACOOP y con Ja fundacidn FINACOOP que es la encargada de dar
asistencia técnica y capacitacién @ Jas cooperativas atendidas por la financiera v, con
supermercados de Tegucigalpa y de San Pedro Sufa.

& Como serdn sus lideres 7

Los lideres tendrén Jag habilidades gerenciales bien definidas y serdn capaces de negociar
eficientemnente [a produccion de la finca,

4.1,2 Anslisis FOCDA

Se presenta en el Cuadro 2 ¢l andlisis de las forwalezas, oportunidades, debilidades v
amenazas de Ja finca FIDEX,
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Cuadro 2. Andlisis F.O.D.A.

OPORTUNIDADES ADMENAZAS
Couperativa Fincza
+ Amplio acceso a erédito, + Dependencia de las condiciones
+ Asistencia téenica permanente climatologicas.

praoporcionada por FINACOOP v
otras instituciones.
Finca
+ Existe una demandz insatisfecha de
brocoli, coliflor y otras hortalizas de
clima templado.

Fluctuacién de los precios de venta de
[as hortalizas.

Abusos de los intermediarios en la
comercializacidn,

Incremento constante de los costos de
produceidn y comercializacion.
Competencia por parte de otros
productores.

Alto costo de 12 mano de obraen la
ZOna,

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Cooperativa

+ Alto grado de confiabilidad entre los
asaciados.,

= Experencia de los socios en [a
produccidn de hortalizas en escala
comercial.

+ Existencia de una tienda de insumos

Finca

- Qptimas condiciones agroccologicas
de la zona para la produccién de
hortalizas.

+ Proximidad sl mercado de

Tegucigalpa para la comereializacién

de hortalizas,

~ Existencia d¢ obras de conservacion
de suslos,

+ Conocimicnto de los cultives més
adaptados a la zona, por la
experiencia en la produccién de

hortalizas con parcelas demostrativas

en FIDEX.

+ Disponibilidad de unx gistema de
riego.

+ Excclente calidad de las hortalizas
producidas.

Cooperativa
Falta de un medio de comunicacidn
(radio) entre la finca y [a sede de la
cooperativa.
Falla de un sistema administrativo
eficiente,

Finca
Poca credibilidad en ¢] gerente por
malas administraciones anteriores.
Presencia de plagas y enlermedades.
Falta de registros de [as produccioneg
anteriores.
Poca dispombilidad de capital de
trabajo.
Falta de canales adecuados de
cumercializacion de las hortalizas
producidss.
Falta de control de calidad,
Falta de transporte propio para Ja
maovilizacidn de la produccion.
Mal cstado de [a via de acceso a a
finca.

—
e —




24

Una vez realizado ¢l andlisis de identidad v el andlisis FODA de FIDEX se determind la
vision, misidn, objetivos y meias de Iz finca para los proximos $ afios.

3.1.2 Visidn

COSAVEMAYL serd lider en el mercado nacional de hortalizas, con un reconacido
prestigio, confianza y credibilidad por Ja calidad de sus productos y servicios,

4,1.4 Nisidn

Consolidar econdmica y socialmente la cooperativa mediapte la planeacién de la
produccién de hortalizas de 2alta calidad para el mercado naciopal, v asi lograr una
cconomia sostenible.

4.1.5 QObjetivo General

* Desamollar Ia finca FIDEX con vna visidn empresarial,

4.1.6 Objetivo Especifico

* Producir y comercializar hortalizas de alta calidad destinadas al mercado nacional,

4.1,7 Metas

Se deseriben en 2] Cuadro 3,
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Cuadro 3. Metas para la finca FIDEX para el periodo 1997 - 2001

Metas Ejecucién a
partir de:

+ Implementar ¢] sistema de siembras escalonadas cada 15 dias ~ Mayo /1997
para maximizar el drea de produceidn,

+ Trabujar 3 Ha. de hortalizas en forma pernmanente 1,997

+ Incrementar ¢l drea de cultivo de Brécoli y Coliflor a 1 %4 Ha, 1.9%7
por cultivo.

* Revisar el sistema de registros para las operaciones contables 1,997
de la finca " FIDEX ",

+ Abrir nuevos mercados para Ja comercializacién de {a 1.997
produccidn,

+ Implementar e control de calidad en todo el proceso de 1.997
produccidén de hortatizas,

+ Tmplementar ¢l control de calidad ep todo el manejo de 1.997
posicosecha y comercializacion,

+ Mantener un administrador permanente encargado de ]a finca, 1.997

+ Generar wilidades de 60000 Lps. al afo. 1.997

+ Organizar dfas de campo en la finca " FIDEX " con fines 1.997

demosuativos de las pricticas agrondmicas realizadas,
destinando 1 Ila, para estos propdsitos,

* Aprovechar ¢] drea de laderas con la produccién de mora. 1.998

+ Implementar la siembra de horializas bajo riego de 1 % Ha. 1.998

+ Iniciar el proceso de produccién de hortalizas como producto [.998
orgdnico.

+ Aprovechar el 100% del drea con cultivos altamente rentables. 1.998

« Capacitar al persomal de la finca principalmente en coliflor, 1.998

brdeoll, v mora,

4,2 FORMULACION

Se utilizaron dos tipos de técnicas que son: el andlisis sistémico y la asignacion de
Tecursos.




4.2.1 Apalisis sistéemice

E!l andlisis sistémico se realizd en sus tres componentes que son:

Produccidn

Valor Agregado Comercializacion

Agronomica

Figura i. Componentes del andlisis sistémico
Fuente; Marin y Ketelhdhn, 1991,

4.2.1.1 Produecién Agronémica, La produccidén horticola se lleva a cabo en tres
periodos bien diferenciados que son: el primero del mes de mayo a septiembrs, el
segundo de octubre a encro v el tercero de enero a marzo. En este dltimo por las
condiciones ¢limatoldgicas de la zonma se debe uiilizar riego, pero en la actualidad
dnicamente se puede cultivar una extensién de % Ha. y & parlir del ailo 98 s¢ podrd
utilizar e] equipo de riego donado por FINACOOP y asf extender ¢l drea cosechada a 3
Ha. en éste ciclo,

Este plan intensifica el uso del terreno con la siembra escalonada de las hortalizas cada 15
dias pura tener una produccion constante tode el afio.

Ei detalle de las donaciones de FINACQOOP para la finca sc detallan en el Anexo 1,

Para lograr las metas ¢iiadas anteriormente el drea cultivada deberd seguir el esquema que
se detalla en e] Cuadro 4,

Cuadro 4. Area a sembrar en FIDEX en ixes ciclos por ano ( Has. )

Cultivo \ Alio 1.997 1.998 1.999 2.000 2.001
Bréeoli 1.5 3.0 3.9 3.3 3.5

Coliflor 1.5 3.5 3.5 3.5 3.5

Lechuga 0.5 I 1.5 1.5 1.3

Remolacha 0.5 1. 1.5 1.3 1.5

Zanahoria 0.5 I. 1.5 1.5 1.5

Repollo 0.5 1.5 1.5 1.5 1.5

chino

Total ha { afic 5. L1.5 13, 13, 13.
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Las cartas tecnolégicas tilizadas para estos cultivos se detallan a continuacion:

Para el cultivo de brécoli la carta teenwvldgica ntilizada en FIDEX esta detailada en la tesis
de produccidén y tomercializacion de brécoli en Ia finca FIDEX, realizada por Brando, C.,
1997.

Para el cultivo de coliflor [a carta tcenolégica utilizada en la finca esta detallada en la
tesis de produccidn y comercializacién de coliflor en la finca FIDEX, realizada por
Narvaez, C. 1997,

En ¢l Anexo 2 se presenian as cartas teenologicas recomendadas para Ios dos cuitivos.

El costo de la mano de obra en [a zona es muy alto, por lo que se recomienda aumentar el
nivei tecnolégicn para aumeniar 1a produccion y reducir los costos,

4.2.1.2 Yalor Agregado. Se va agregar valor conuolando [a calidad en todo el proceso
de produceién de las hortalizas, especialmente en los puntos més erfticos como son: la
eosecha y la posteosecha que son las etapas donde las pérdidas pueden llegar a ser
mayores del 20% de la praduecion.

El desarrollo de un sistema de control de calidad en la cooperativa dependc en gran parte
del interés ¥ apoyo de la direceidn, y este apovo esta determinado por la conviccién que
tenga la direccion sobre la importancia de un control de calidad. Se contemplan 3 etapas
en este proceso, en Ja primera la direccién debe estar convencida de Ja importancia que
tiene el control de calidad, en la segunda etupa se analiza la siluacién actual de la
empresa, en la tercera etapa s¢ pone en priciica un control de calidad,

Las actividades a desarrollar se especifican en el Cuadro 5.
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Cuadro 5, Actividades necesarias para establecer el control de calidad,

Etapas

Actividades a desarrollar

Etapal

Etapa II

Eiapa 1Nl

Registro ¥ andlisis de los defectos de los productos

Encucsta de opinida sobre la calidad de los productos con los clientes
Cotnparacién con otros productores comerciales de éxito
Concivntizacion de Ia Gerencia sobre fa imporiancia dei control de
calidad

Evaluacidn del volumen de las hortalizas rechazadas

Identificacion de Jas causas que generan los productos de mala calidad
Anilisis de Jas pérdidas ocasionadas por productos rechazados
Capacitacion sobre el controf de calidad a los cooperativistas

Formacion de un circulo de control de calidad en la cooperativa
Determinacidn de Jas etapas productivas mds citicas por su nivel de
pérdidas del producto, ¥ que pueden mejorarse

Elegir los factores concretos a roejorarse

Designacion de personas encargadas del control

Disefio de registros pars el contral

Andlisis y evaluacidn de los regisiros

Analisis de las posibles soluciones para evitar los dafios del producto
Evaluacion de los costos incrementales y de ingreso increméntales por el
control de calidad

Sistemu de control de calidad

Se detallan las consideraciones generales para un sisiema de control de calidad, objeto de

la inspeccidn, procedimisate de inspeccidn y etapas criticas para ¢l control de calidad.

A. Consideracioney generales

E! control de calidad y la inspeccidn de las hortalizas garantiza ¢l cumplimiento de los
requisitos del comprador, Esencialmente este requisito debe exigir productos de buena
calidad, exentos de dafios por enfermedades ¢ insectos ¥ que se ajusien a las normas
prescritas de tolerancia de residuos quimicos, si s que eslas fueron especificadas en un

cantrato previamenie ¢stablecido.

Sc debe prever en el reglamento el fipo de empaque a vtilizar para el transporte e indicar

2] nimero de unidades si el producto es embaladn en cajas.
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B. Qbjere de ta inspeccicn
La inspeccién de las hortalizas tiene por objeto asegurar quel

« Sean de buena calidad y que esién limpias ¥ exentas de dafios por enfernicdades e
Insectos.

+ Estén clasificadas de conformidad con los requisitos especificados en ] contrato de
comprs - venta,

+ Estén adecuadamente empacadas para que su calidad no sufra merma durante el
transporte.

+ Que no contengan niveles de productos Quimico$ agricolas superiores a los
establecidos por el comprador.

C. Procedimienio de inspeccion

El Administrador de FIDEX serd el principal responsable de que el producto producido
satisfaga [os requisites impuestos por los compradores de las hortalizas; se comprometerd
a cumplir con objetivos de la Inspeccién, v tendrd a su cargo un encargado de la
inspeccion.

El inspector deberd estar presente mientras se efeetia Ja clasificacién y empaque de los
productos pars obtener mejores resultados.

Debido al uso continue de plaguicidas para la produccidn, el inspector debe estar
familiarizado con el tipo ¥ dosis de los productos utilizades. Es indispensable que la
cooperativa esté informada de los niveles de folerancia para que no se exceda su uso.

Para que el productys de la cooperativa sea reconocido debe poseer un logetipo que se
in¢luird en e] producio ya inspeceionado.

D. Etapas criticas para aplicur contro! de calidad

La produceitn hortfcola requiere de control de calidad por lo que [a planificacién de la
produccién es muy importante, y ésta debe ser realizada sobre la base de las necesidades
del mercado a que esifin destinadas les hortalizas.

El personal encargado del control de calidad debe fawiliarizarce con las pricticas de
cultivo, cosecha v transporte hasta el mercado.

Prdcticas de campo. Se debe determinar tedas las sustancias quimicas que se utilizan
en Ja produceidn, cdmo, cudndo v en qué dosis se aplican, Se debe inspeccionar lus
zonas de cwltivo para venficar que éstas no se contaminen con otros maieriales
potencialmente peligrosos, tales como aguas residuales téxicas.
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Grado de madurez de Ins hortalizas. 1. calidad de todas las horlalizas depende en
gran medida de Ja madurez fisiologica en ¢l momenio de cosecha. El grado de
madurez de las hortalizas se determina mediante una inspeccidn visual, iomando en
cuenia las propiedades tactiles del producta,

Transporte de lus hortalizas. La calidad del producto final se ve afectada, muy a
menudo, por el método de cosecha v por la forma en que dstas s¢ manipulan durante el
transporte desde lg zona de produccidén hastz el meccade. Las inspecciones en esta
viapa tienen el objetivo de verificar que las hortalizas sean manipuladas con cuidado y
los dafios mecdnicos sean minimos, El transporte debe ser realizado inmediatamente
después de coscehados hacia ¢l mercado, antes y durante el transporte las hortalizas
deben resguardarse del sol, lluvia v la contaminacién.

Almacenamiento de las horializas. En caso de necesitar a2lmacenar los productos
horticolas se debe verificar que las condiciones de temperatura y humedad sean las
éptimas y por perfodos cortos para no permitir un deterioro excesivo de las mismas,
estas condiciones se detallan en el Cuadro 6. Si ¢l mercado para el cual cstdn
destinadas estd muy lejos deben ser previamente cnfriadas para climinar ¢l calor de
campo, aumentando asi la vida postcosecha de las horalizas,

Cuadro 6. Temperatura y vida en almacén de algunas hortalizas

Cultivo Temperatura {° C) Vida en almacén
Brécoli Y 2 dias
Coliflor ¢ 2 dias
Repollo Chino 0 } semang
Remolacha { descabezadas ) 0 12 secmanas
Zanazhoria ( descabezadas ) 0 12 semanas
Lechuga 0 2 dias

E, Alganas caracteristicas de calidad de hortalizas.

Coliflor.- Debe estar muy blanca, limpia, sin sefales de gusanos, compacta y
aproximandose al estado de floracion. Los dafios mecdnicos causan decoloraciones que
afectan la apariencia del producto; en algunos mercados [a presencia de hojuelas verdes
deniro de la coliflor demeritan ¢t producto,
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Brdceoli,- El color verde intensa y ¢l grado de compactacion son caracteristiczs deseables;
varias ¢aberus pequehias o los tallos laterales atados en un manojo, pucden ser de calidad
excelente.

Repollo.- La buena calidad se reconoce por cabezas fimmes, hojas envolventes que se
cubren unas a otras, libre de dafios de insectos, enfermedades o rajaduras.

4.2.1.3 Comerelalizacidn, Una de las debilidades mds grandes de la finca es no tener
poder de negociacion, ya que no puede sacar la produceidn al mercado de Tegucigalpa
por la falta de transporie, por lo que s¢ hace necesaric vender Ja productién a
intermediarios que se aprovechan de esta situacién ofreciendo precios mds bajos que los
que imperdn en los mercados mayoristas. Es necesario que la cooperativa adquiera un
puesio de venta en la Feria del Agricultor para asf asegurar la venta a uempo de los
productos y ademas que explore olros mercados.

A fines de noviembre de 1996 se hicieron 3 wviajes de exploracion a San Pedro Sula
obteniendo mejores precios, pero lo que desanims a continuar vendiendo en este mercado
fueron las altas pérdidas de producto, al no dar las condiciones minimas necesarias para
mantener 12 calidad del producte ¢como son: el acondicionado v empacudo en cajas para
evitar golpes y danos en las hortalizas.

Las exigencias del los supermercados son: hortalizas frescas que cumplan con sus
estindares de calidad, que sean clasificadas vy limpias de impurezas v puntualidad ¢n Ja
entrega del pedido v cumplimiento de las cldusulas del contrato.

Las obligaciones que tienen Jos supermercados quedan establecidas en ¢l contrato y miran
eplorno a los siguientes punios: garamtia de compra si el producto cumple con las
caracteristicas preestablecidas, periodicided en la compra, preferencia hacia nuestros
productos ¥ pago oportuno.

En el Cuadro 7 se presentan las estrategias para cada uno de Jos componentes del sistema.



32

Cuadro 7. Esirategias formuladas para cada uno de los componentes

2, Maximizar ¢l uso de la
tierra

Componente Estrategia i Acciones
Praduteion 1. Uso correcto de cartas 1. Definicidn de Ja carta teenolégica
Agronéraica teenoldgicas 2. Validacién de la misma

3. Panicipacién de los resuliados u la
Junta Directiva,

1. Aplicacién del plan de siembras
2. Aprobacién y asignacion de fondos
3. Incrementar el nivel tecnolduico

Valor Agregado

1. Control de calidad

1. Concientizacién de la importancia del
conirol de calidad

2. Andlisis de a situacién actua)

3. Poner en practica el coniro! de calidad

Camercializacidn

1. Nuevos canales do
comercializacion

1. Elececién del canal mds adecuado

2. Evaluacidn de los puevos canales

3., Cumplir con las exigencias de los
nueves canales

El responsable de la accion y de dar seguimiento = las estrategias planieadas es e
administrador de la finca.

4.2,3 Estrategia de minimizaeién de nmenazay y debilidudes y [urtalecimiento de
oporiunidades.

Para incentivar a los cooperativistas en el seguimiento del plan eswatégico, hacer optima
participacion de utilidades.

Usar la experiencia de la produccién de parcelas demostralivas para oblemer una ventaja
compettiva sobre los demas productores comerciales.

Aprovechar el apoyo de FINACOOP para solventar la falta de capital de trabajo.

Reducir el dafio de plagas v enfermedades con un conwel quimico a tiempo, gracias a la
facilidades que presta la tienda de insumos de la cooperativa,
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4.2.4 Asignacién de recursas

Se realizd el andlisis econdmico ~ Ananciero v ¢l andlisis de previsiones

4.2.4.1 Andlisis econdmico - financierc. Permitid establecer ios niveles de rentabilidad,
los tetomos y productividad de los principales factores 3 un anélisis de la sensibilidad de
la rentabilidad con variaciones en los ingresos y en los costos. Estos resultados se
presentan a continuacién,

Réghnen tributario

Las cooperativas gozan de algunos privilegios atorgados por la ley de Honduras en cuanto
al réglinen tributario, estos privilegios las eximen del pago de impuestos que graven a la
renta, bienes y a las operaciones de las misinas. Ademas tienen exeneracion de derechos
arancelarios, tmpuestos y recargos de aduana sobre importaciones de materias primas que
necesiten las cooperativas para contribuir a] desarrollo de la agricultura, silviculiura,
apicultura, pesca, agroindustria, ganaderia, trapsporte e industria, segin el Articulo 56
seccidn sexta de la Jey,

Inversiones
El monto necesario para esie proyecto esla conformado por el valor de Ia tierra, equipo ¢

listrumentos necesarios y un diez por ciento mas por gastos imprevistos, Las inversiones
se detallan ¢n ¢l Cuadro S.

Cuadro S, Valor de [as inversiones para FIDEX

Inversién Nonto
Terreno Lps. 50000
Instrumentos y equipo Lps. 16000
Imprevisios 10 % Lps. 6000

El valor de la tierra ha sido revalorizado por las mejoras que se le han hecho como son
desbroce, las curvas a nivel ¥ cercas vivas,
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Financiamiento
La cooperstiva posee fondos para afrontar la inversidn inicial y el capital de trabajo

necesario pars €l primer ciclo del cultivo, provenientes de excedentes del perfodo 1996,
luego, las ganancias generadas en ¢l primer ciclo financiardn las proximas producciones.

Costos de produccion

Los principales cosios en que se incurre en el progeso de produceion son: los costos de la
mano de obra, el costo de la preparacion de terreno, ¢l costo de los ingumos agricolas, e
costo del transporte de Ja produceion. Los costos administrativos corresponden af salacio

del mayordomo y al del agrénomo extensionisia,

Costos varios incluyen la depreciacion del eguipo, asi como también se estimd un 3 %
COMmo Imprevistos.

Estos costos se detallan «n el Anexo 3 ¥ ¢stdn en base a una Ha. para cada cultivo, En el
Cuadro 9 se resumen el total de estos cosios.

Pago de sueldos y salarios
El salario que se paga por jomada de trabajo es de 25 Lps.; ademas para este andlisis se

tono en cuenta el sueldo del mayordomo de Ia Finca que £s de 800 Lps., v el salario del
agrénomo extensionista que es de 3000 Lps. mds Ins beneficios que otorga ia ley.

Cuadro 9, Total de costos por cultive por Ha.

Culttvo Castos Totales
Bréeoli 23,862.83
Coliflor 23,624.23
Remolacha 38,572,02
Zanaharia $8,085.71
Lechugn 66,653.40
Repolla chino £0,220.80

Total /Tlas. 281,019.02




33

Ingresos

Los ingresos estimados para la finca FIDEX seran principalmente por la venia de la
produccidn. Ademds existen ingresos por concepto de dopaciones por paric de
FINACQOP ¥ que asciende a un monto de Lps. 35770. Los ingresos por cullivo por Ha,
se detallan ¢n €l Cuadro 10, ¥ [a informacion detallada se presenta en e Anexe 3.

El precio es el principal factor de variacidn de los ingresos porque tiene la caracteristica
de ser sumamente fluctuanie; se utilizaron los precios promedios proyectados del Censo

Nacional Agropecuario de 1953.

La evolucién de la produccion se discutié en la formulacidén en ¢l componenre de
produccion agrondmica.

Cuadro 10. Ingresos por cultivo por I1a.

Cultive Tngreso total
Brocoli 69.435
Coliflor 69,435
Remolacha £0714.,29
Zanahoria 5828571
Lechuga 130.000
Repolio chuno 198.200
Total /Ha. 386,070

Eveluacion Financiera

En ¢l Anexo # se detalla la proyeccion financicra la cual demuestra gue el proyecto es
rentable ¥ recomendable para realizar una inversién de capital. El proyecto tiene una
rentabilidad de 1181829 lempiras { VAN ), cuando se actualiza los flujos netos a valor
presente a una tasa de corte del 36 %. La TIR es infinfra,

La evaluacidn del proyecto usando Ja tasa del 36%, presenta una relacién beneficio-costo
calculada para los flujos netos de 1.78. Esto implica que por cada lempira que se invierte
en ¢ provecto se recibe 0.78.

Existe un flujo positive desde el primer periodo, ¥ [a inversidn es recuperzble en el

-

primer afio, aunque esie 00 &5 un buen criterio para busar el andlisis.
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Estudo de Pérdidas y Gupancius

Los Estados de Pérdidas y Ganancias proyectados se presentan en el Anexo 5,
La utilidad varfa desde 136860 en el primer afio a 340570 en el {iltimo afio del preyecto.

Andlisis de sensibilidad

Determina |a sensibilidad del VAN a los cambios en 10s ingresos ¥ egresos.

Para realizar este andlisis sc aumentaron y disminuyeron 10, 20 y 50 % a los costos y ¢
Jos ingresos, con esto puede observar que ¢l VAN se vuelve negative al aumentar los
costos y disminuir el ingreso ¢n un 30 %. El andlisis de sensibilidad sc presenta en el
Anexe G,

En estos resultados se observan que el proyecto soporta disminuciones de ingresos en un
20% y un aumento dc los cosios en un 20% sin que el valor actual neto se¢ vuslva
negativo, calculado a una tasa de descuento del 36%,

En general el provecto presenta una baja sensibilidad a los cambios en los ingresos ¥
€LTESOS,

4,2.2.2 Previsiones. Este analisis asvcit las probabilidades a Jos valores de variables
imporiantes como son los ingresus, los costos v ailos buenos ¥ malos como variable de [a
produccion, calculando asi Ia repercusién que tendrd en los ingresos, egresos, utilidades y
sobre 2l VAN,

Usando las previsiones de los encargados de la finca, sobre el futwro de la misma, se
forntularon 1§ escenarios que se esquematizan en la Figora 2,

Para los eventos definidos en tada variable s= calcularon los indicadgres de evaluacion
econdmicos como se presentan en e] Anexo 7.
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Figura 2. Escenarios posibles para las previsiones

Los intervalos de confianza (P =75 % ) de cada indicador se resumen en ¢l Cuadro 11 y
presentan una variabilidad considerable, va que los coeficientes de varjacién (CV),
oscilan ¢ntre 101 v 6 por ciento.

Todo esto indica que los resultados que puede esperar la cooperativa de la finca en un
plazo de cinco afios son muy variables, seglin [as opiniones dc sus responsables.

Cuadro 11. Indices de la comparacién entre escenarios

INDICE VALOR  DESVIACION CV % LIMITE LIMITE
ESPERADO ESTANDAR SUPERIOR  INFERJOR

VOLUMEN DE 4.227.7535 1.032.934 23 6.293.620 2.161.885

INGRESOS

VOLUMEN DE 3.108.57% 1§7.12] 6 3.482.821 3,734,336

COSTOS

g’éCﬁDENTE 1.119.174 1.046.153 101 3.211.480 -973.135

OPERACION

VAN 681.317 557.433 86 1.796.183 ~433.549
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La wvariabilidad grande de los resultados esperados pone en evidencia la falta de
armonizacion en la opiniones de los ejecutivos de la cooperativa. Es indispensable

mejorar la concordancia de sus criierios con dos o tres autocomeciones sucesivas hasta
reducir significativamente esta variabilidad.

£.2 EJECUCION

Se analizaron 2 dreas que son: los procesos administratives y las habilidades gerenciales,

4.2.1 Pracesos administrativos

Se analizd la organizacidn, la estrugtura oreanizacional ¥ Ia definicion de funciones.

4.2.1.] Organizacion, La organizacidn de [a cooperativa esta esiablecida de acuerdo a la
* Ley de Cooperativas “ de Honduras, la misma que establece una disposicidn legal que
debe cumplir 1ma cooperativa,

De acuerdo a csta ley, el Articulo 20 dice: " Las Cooperativas serin dirigidas y
administradas por la Asamblea General, La Junia Directiva v la Gerencia. La iscalizacién
v vigilancia estdn a cargo de la Junta de Vigilancia, salvo contemplaciones scgiin cl
articulo 21 de la misma “,

Las responsabilidades de esios organismos de direccidn y administracion los contemplan
los articulos 43 al 95, seccidn tercera del reglamento de la Ley de Cooperativas de
Honduras.

Las funciones principales de cada organismao son las siguientes:
La Asamblea General legalmente convocada v reunida, es la avtoridad suprema de la
Cooperativa v expresa su voluntad colectiva

La Junta Directiva tiene bajo su responsabilidad: cumplir y hacer cumplir los acuerdos,
resoluciones de la Asamblea General, tomar medidas para salvaguardar los intereses de [a
Cooperativa, maniener al dia ¥ correctamente los libros v demds documentos de lu
Cooperativa, presentar a Ja Asamblea los resultados del ejercicio anterior, adquirir bienes,
contratar cmpréstitos y constituir garantias, fijar bases de contratos, nombrar ¥ sustituir
gerentes, entre otras,
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El Gerente tiene las siguientes obligaciones: organizar y dirigir Ja cooperativa de acuerdo
con las normas dictadas por la Junta Directiva, presentar los resultados de cada gjercicio,
explicar 2 los cooperativistas 1a sitacién de la cooperativa, cobrar y hacer pagos, entre
otros.

4.2.1.2 Estructura orgauizacional. La Cooperativa cuenta con la descripeion de las
funciones para cada puesto de trabajo, las cuales fueron discutidas, analizadas y
aprobatlas por la Junta Directiva, a fin de lograr un mejor desenvelvimiento de la
Cooperativa, estas funciones estan deseritas en el Anexo 8,

Para cumplir con los objetivos ¥ metas planteadas en cste estudio, es necesario unu
reestructuracién de lu oreanizacién de la finca FIDEX. El organigrama actual de FIDEX
se preseita en la Figura 3,

GERENCIA

Administracién de
FIDEX

Mayordomo

Jomaleros

Figura 3. Organigrama actual de FIDEX
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La reestructuracién del organigrama para FIDEX sc presenta en iz Figura 4.

JUNTA
DIRECTIVA
Adminisiracion de
FIDEX
ApPOYo
Contable

Seecign de Seccidn de Valor Seccion de
Produccion Agregado Comercializacion
Jomaleros

Figura 4. Organigrama propuesto para FIDEX
Fuente: E] autor,

La modificacion del organigrama consiste en quitar la dependencia que tiene la
administracién de FIDEX de la gerencia de la cooperativa, debido a que las obligaciones
de la gerencia no le dan tiempo para ocuparse de los problemas de la finca, este cambio
evilard [as actuales discrepancias entre el gerente y el agrénomo encargado de la
administracién de a finca.

4.2,1.3 Descripeién de les pucstes de trabajo. Aclualmente exisie una debilidad en la
asignacion de funciones de la cooperativa, esta es que no cstdn claramente especificadas
las abligaciones decl Gereote con respecto a la finea de la cooperativa, sin embargo el
cargo de agrénomo extensionista si tiene [a obligacién de velar por ¢] manejo de FIDEX,
Con la regsucnuracion del organigrama se necesita un administrador de FIDEX 2 tiempo
complete ¥ que no tenga la obligacién de dar asesoria téenica a otros productores de la
cooperativa,

Las modificaciones £n los puestos de trabajo se describen a continnacidn:
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La Gerencia deberd cumplir con tedas las obligaciones de velar por el buen
funcionamiento de las tiendas de servicios agropecuarios,

La Administracién de FIDEX deberd ser manejada por un Agrénomo que depende de la
Jurta Directiva, Este cargo deberd cumplir con las siguientes funciones:

+ Organizar y dirigir fa administracién de " FIDEX “, de acuardo con las normas de la
Junta Directiva,

+ Presentar al témmino de cada pericdo contable un Balance General, Estado de
Resuitados, ¥ otras solicitudes de la Junts Directiva,

+ Velar porque los libros de contabilidad sea llevados al dia y con claridad
responsabilided que compartird con el Gerente.

+  Asistir a las reuntiones de la Junta Directiva cuande para £llo sea requerido.

+ Ejecutar los acuerdos de la Junta Directiva, en [o referente a sus funciones,

+ Proponer a la Junta Directiva ¢l nombramiento o destitucién de) personal a su
Cargo.

+ Determinar necesidades de financiamiento para la produccién de la finca para que
la Junta Directiva adopie las decisiones oportunas,

+ Presentar a la Juata Directiva, cuando ella io requiers, informes para dar a conocer
el cstady de FIDEX.

+ Autorizar el pago de planilles mensualmente del personal a su cargo.

+ Buscar la maxima rentabilidad de FIDEX

+ Proponer cambios estratégicos, que sean oportunos, para su realizacion
relacionados von la administracién de FIDEX.

+ Realizar la compra de insumos nscesarios para la produccién en ¢l momento
adecnado

+ MNegociar las cosechas de los cultivos y registrar dichas transacciones
Recibir el efective de las ventas, y hacer los correspondientes depdsitos bancarios.

El Administrador se encargard de las seccicnes de Produccidn y de la de
Comercializacion; el encargado de la seccidn de Valor Agregade serd un inspector que
dependera de la Administracidn.

4.2,2 Habilidades gerenciales

En las habilidades gerenciales se analizan el liderazgo y la capacidad negociadora de sus
lideres.

4.2.2.1 Liderazge. El Administrador de FIDEX deben tener la capacidad de ejercer
influencia social sobre los miembros de su grapo. El liderazgo debe ser ¢jercide en Jos
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diferentes niveles por los ejecutivos comprometidos con la realizacion dplima de cada
cstrategia propuesta.

Los lideres son los encargados de difundir la visién, 1a mision, ¥ 1os objctives de la finca
v son [os responsables del cumplimicnto de los mismos.

4.2.2.2 Capacidad negociadora, Es necesaria al momento de la comereializacion y la
debe c¢jercer el Administrador de FIDEX para ohiener los precios justos en cuslquier tipo
de transaceion.



V. CONCLUSIONES

La visién de COSAVEMAYL, es que sta serd lider en el mercado nacional de hortalizas,
ton un reconocido prestigio, confianza v credibilidad por la calidad de sus productos y
servicios

La mision es consolidar econémica y socialmente la cooperativa mediante la planeacion
de la produccién de hortalizas de alta calidad para el mercado nacional, y asi lograr una
economia sosteniblc,

El objetiva general ¢s desarrollar [a finca FIDEN con una visién empresarial.

Para la produccién agrondmica se formularon esrategias sobre el uso de las carlas
tecnolégicas, v el maximo aprovechamiento de la tierra; para el componente de valor
agrecado se establecieron los parmetros y procedimientos de un sisterna de control de
calidad; v para la comercializacién la estrategia formulada es la de diversificar Ja

comercializacion dec la produccion.

El proyectn es ccondmica v financieramenie [actible como lo demuestra un VAN de
1181829 a una tasa de descuento del 36 % y la TIR iafiniia,

En la ejecutidn se propuso up nuevo esquema orgamizacional incluyendo estructura v
definicidn de funciones parz mejorar Ia eficiencia administrativa,



V1. RECOMENDACIONES

Es recomendable tomar en cuenta los cambios sugeridos al organigrama para la ejecucion
dec este plan estratégico.

Realizar evaluaciones periddicas para asegurar la factibilidad de plan.
Preparar un plan operative anual.

Llevar registros de las producciones para establecer un mecanismo de control que
ascguren que los resultados se ajustan a los planes establecidos,

Capacitar a los encargados de la produceidn de la finca en [as 4reas de control de calidad,
métodos de administracién eficiente y produccién orgénica de las hortalizas,

Reducir de los costos de operacidn v aumentar [os ingresos con un producto diferenciado,
para ser mas competilivos en ¢l mercado .

Adquirir un vehiculo que facilite €] transporte de [a produccién al mercado.
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VIO, ANEXOS



COOPERATIVA DE SERVICIOS AGROPECUARIOS 22 DE MAYO LIMITADA

'COSAVEMAYL
'DONACIONES DE FINACOOP PARA LA FINCA FIDEX
. 1997
DETALLE \ MESES ENE*  FEB’ MARZO*ABRIL* MAYCJUNIQUULICAGO [SEP  |OGT |Nov (DIC {TOTAL
L
Recursos Fisicos
Lovantamlento Planimetrit 5000 5000
Arado ¢ tnplementos 770 770) .
Centro de Capacilacion 365000 350001 -
Sistema de Riege 15000 15000
TOTAL . 57701 35000 15000 55770

"

Las donaciones previslas para estos meses se han postergado para el segundo semestre del afio 1997

d souopoenog ‘[ OXITY

»

XA BTy B 818

Ly
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Anexo 2. Cartas tecnoldgicas para ¢l manejo de Brocoli y Coliflor

Autorz Agr, [vdn Mejis
Administrader de la finca FIDEX

Manejo en semillero:

l, Presiembra

- Desinfeccion de I cama con una mezclz de P.CNLB,, val v eeniza, Con unn dosis de 1 Lv/n?®,
2. Al momento de 1a siembra

- Aplicacidn a la semilla de Rootex (Fungicida hormional) €l cual cumple las funcionss de
enraizador, regulador de crecimiento ¥ prevencidn de enfermedades, Este se aplica 30 ¢/ 5 Lbs
de semilla,

- Se realiza la primera fertilizacién a razén de 1 Lb de 12 - 24 - 12/,

3. 15 dias post - siembra

- Se realiza la segunda [ertilizacidn al igual que [ fertilizacidn anterior.

- Se acompania de % copa de Nitrofoska / bomba de 13 Lts.

- Se aplica como preventivo una copa de Ridomil / bomba.

Alancjo en el campu:

1. Pretransplanic

- 13 dias previos al transplante se ineorpora gallinaza en ¢l suelo.

2, Al transplante

- Al momento de Ja extraceidn de la plantula del semillero se da un basio 2 la rafz con Rootex
con solucidn de 30 g en 5 galones de agua.

- Se debe aplicar algin insecticida para control de plagas en ¢l sucle., (Terbugran, Volaion o
Yigilante)

3. 3 - 8 dias post - ransplante

- Se realiza Ja primera fertilizacion en el campo, aplicando 12 - 24 - 12 de ¥ onza de c/u por
planta

4. 10 dfas post - ransplante

- Se¢ realiza una aplicacidn de Cobox (fungicida con oxicloruro de tobre) y Kre-se (regulador de
crecimienta) a razdn de de 23 g/ bomba ¥ Tamaron (insecticida para nocheros) con la misma
dosis anterior.

3. 17 dias post transplante

- Se realiza vna aplicacidn de Vondoceb (fungicida preventivo) a razdn de 50g / bomba v
Niwvofoska v Agre-e en Ja misma proporciém

6. A los 25 dias se da la segunda fertilizacién en ¢l campo con 12-24-12 y urea % onza por
planta de ¢fu

7. A los 26 dias se da una aplicacidn de Kre-se [ copa por bomba y Cobox 2 copas bomba asi
mismo de Agree (biolbgico para Jarvas)

§. A los 32 dias s¢ aplica Vondocsb y Baviolan ([eriilizante foliar) aproximadamente 2 copas por
bamba v Agree

9. A los 20 dias se da una tercera 2plicacidn de fertilizzanie a base de urer & razdén de % Ozfplania
1ambién se debe aplicar agrohumus o Bayfolan a razén de 2 copasfbomba, Cobox (pare prevenir
Xantomonas) ¥ Agree

10, A los 47 dfas se da lu iltima aplicacion de Agree a razdo de 2 copas/bomba ¥ Vondocsb
hasta la cosecha.
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Anexo 3. Total de ingresos y costos de operacidn por cultivo

INGRESCE POR VENTAS POR CULTIVO

L En {000 ) de Lemplras
;Cuttivg / anos ; Ha.J Cultivo 1837 | Ha./Cultivo 1938 Ha, [ Cutvo ~ 1933 Z0Q0 2001
|Brocel 16} . 1841s| 35 243.0225] 3.8 243.02f 245.02)  __ 243.62
{Colifior _ 1.5 ]_ 104.15| 3.5 243.0228] 35 243.02 245.62] 24302
Lechuga _0_5_ PO I - 13 1 50.71 1.5 L) .07 9107
Remolscha | 0.5 | 2844 1 EE R 8743]  &7.43 87,43
Zanahatia | 0.5 65.00! 1 K 195,00 195.00 195.00
.Repql lo chino 0.5 99.10; t.5 297.3 1.5 287.30 297.20 297.30
TOTAL 5 A 1S to3z3s| 13 _sBEs| | 118685 1,186.85
* Las Ha. [ Culivo sen validae para los das 2ins posindens a 1599
COSTOS DE OPERACION DETALLATOS POR CULYIVE
o o En{000)de Lempmiras o L
ICostos/Gkiva Sracol Colilor Lechuga _ |Romolacha |Zanshoria  |Repollo chine [TOTAL |
i 1997 i 1.5 1.5 0.5 0.5 0.5 g.5)5 *
Maag de obral i3.54 13.54 5,06 7.64 7,40 12.50 59.62
InsLmos i 1947 1818 1440 17.50 Z7.60 25.96 29,09
Ctres - JIL ?.53; 3 1.07 4.71 330 5.00 3014
——— ey .t b —— . -
TOTAL 4054, 4021|2553 29.56 38.30| 44,45 240,80
1988 _ooasul 3o 1,00 __1.00 1.00 _1.50 11,50
Mana de 99@ . atse! 31.59 101z]  1529] 1480 37.50 140,89
Insumos § 477 240 30.80] 27.00 4708 . B1.89 235,55
AR R L | S R Y. SOV I
; : !
TOTAL B T 65 B‘i-l': . 40 92 2|, 422F) 61.38] 33.38 _414.23;
. 15_9.9_’.*_‘_ N C sk i . T -] I 1.50 1.50 1309
iang de obra Ky $° ’41 59 15 18 2253 2220 3150 iBO ]
Insumos 34, ?7- A 34.01] 42 21 | 36,50 66.79)  61.89 278, 13
“Quos BT v | B X 3.21 sg| 1600 7378
TOTAL 53.93 8347 64.91 62.64 95.59 117‘.39_ | seomp

"

El #ren comesponde a tres ciclos &l aiip
Les Costos son valides para los dos adas posteriorss a 4999
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Anexo 4. Proyeccidn Financiera para FIDEXN para los proximas S ailos

EVALUACION ECONOMICA FINANCIERA

____ L En { 000 } de Lempiras _ _
Concepto i\ Afics 1987 1998 1988 2000 2001
| INGRESOS, . ——— .
‘A. Donaclones L8587 ) 'h___. _ _ |
8. Venias_ 1 TTa3tef)  108235]  1,156.85] _ 1,158.85]  1,156.85
C Interes de resarva 34% » 1.20 9.61 8,35 8,35
D, Varlor final e la flerra - - - . 8381
DS INGRESOS (A+3+C+0 ) ©_48768]  1,093.55]  1,18625]  1,166.20]  1,230,00
Il EGRESOS L 1 R _
A Inversiones SO < A N R R
B, Cast de Produccisn T Taesn) e[ seaoa| 562020 5p202
C Costos Acmfmstrativos ' §3.20 53.20 53200 53,20 53.20;
D Costes de Manternimisnto ' 10| 108 105 105, 108
Dcorcdaaon Anuat © . 170 1L.70F 1,70 1.70:
>E EGRESOS (A+B-C+D+E) . _ _ 415.82] 28848 816.27 §1627] 61527
[ Flujo Melo antes de resersa (1- ;JJ_ 7 7oge] _sesor] __s60.48]  549.92|  613.73]
'V HESERVA LEGAL 5% | 384] 2835 #1581 2750 30,69
V FLUJO NETO (il -IV) . T erm| 536.82] 52287 52243 58304)
EVALUACION ECONOMICA - FINANCIERA
I
‘_[‘Et_s'_a_(_ie descuentc _ L. 3E%]
Vzlor Aclual Neto Q/HN ) ‘l 181 829
Tasa Interna ce Retomo ( TIR ) L
Re]acidn B/C 1.78

' S6lo para computo de Impuesios

-

ley de Coopcrativas

Las Cooperativas esian exentas dal pago de Impuestos de confarmidad can Ja




Anexo 3. Estados de Pérdidas v Ganancias proyectados

FLUJO OE CAJA
En { 000 } de Lempiras

s em - e e eemim e e e e —————
1

Concepic \afos . . 1987 1988l 1998 2000 _ _ 2001]
I SUPERAVIT DEL ARO ANT::RIOR' 87.32) _  60%14|  3,12680| 1,649,283
IINGRESOS . o s R
1A Donac]:}nes o 55,77
1B, Venta o _.4sey| 108238 1,156.88  1,156.85]  1,158.85)
C Intcres de reserva R - 1.20) 9813 835 8,35
.D. Valor fina de fa lera i - - - - 83.51
‘TOTAL INGRESOS L £87.68 1,033.35]  1,166.45 1,166,20 1,230.00 |
m EGRESOS . i ] 1 ’
Inverslones 12 7?, L N R D
B Inversian capital de trabafo_ " 29505 486,48 616,27 616 27| 816.27
TOTALDEEGRESOS . 1882 46548 816.27] 616270 616.27)
SR I | U I -
: - —— - ——— . 5 emeia:mm_
‘Superavit antes de reserva [T 7oes| _ seso7] | 550.18 5¢9.92| 81373
Reserva legal 3 % ot _.354f 28250 2181} 2750  30.89}
SUPERAVIT ANUAL{IH) | 6732, 50434 1,12680] 1 o49.23| 2,232,271
SUPERAVIT ACUMULADO i er32l  e71.45] T 1,798.25] 324743  5879.78)
ESTADO DE PERDIDAS Y GANANGIAS
o o . __ En { 000 ) de Lempiras _ R
Conceptc \ Aos I __1993'*- _ 1em8 1998  2000] 2003}
Ingresosporventas _ 1 431911  1,08235]  1,156.85 1.158.85| _ 1,156,85
Costos de operacion _ 1 240.0] 494,23 562,02 558202 562.02
‘Costos de Mantenimienfo, ) 1.05 1.05 - 1.05 1.08f 4,05
Utllldad Bruta o 190,06 817.07| 89377 59377 593.77)
Gastos Adminislracion P _ 5320 . 5320 83.20| §3.20(  53.20]
Utilldad rata (" 138,68 563871 540.57 540,57 540.57
Parcentaje scbre ventas i 31.89 5452  _4BJ3| 48 33[ 28,73
Margen bruto de utilidades ) 44.00_ 5677 5133 “54.33] 5133

Margen rizio de utilidades . 3189 54B2]  46.73] £8.73] AR

————r -



Anexo 6. Andlisis de sensibilidad

WO =00
,.
-t
o
*

ANALISIS DE SENSIBILIDAD

. En{Q00jdelempitss . _

. . VARIACIONES DEL VAN

. INGRESOS
CeSU% [ s20% . +N0% 100 .10%
AgI2Ts9A230 . BS217 1 w02 | 15188
222853 \AMa15 1 104805 | s 3 60178
236053 157015 ' 130001 102888 | 783.72
253255 172212 | 145487 | 1,181.83 Tgu,aa
288451 1,874.08  1,803.80 1,333,79 | _LOBEAS
283647 2,028.14 1,755.90 41.485.75 121561
329258 248153 221178 1,941.64 1567145

-20%
(113.27)

NILZ

489.55
B841.54
793,50
945.2G
1.401.38

~50 %
{928.70)

(7282

{320.85)
(188.89)
{16 93)
135.03
590.91




ANALISIS DE RIESGOS

YARNABLES PROBABILIDAD
INGRESOS

Resultado mis probable 05

10 % inrdis 0.2

10 % nwnos 0.3
CQSTOS DE OPERACION

Resi'tado mas prebabip 05

10 % mie 0.4

10 % manos nA

ANDS BUENOS O MAALOS

Resultade nAs proboble 0.6

e 40 % menos delingteso L L. R e o
Posdies escanarios . _— . o o i
Informicesed v 2 .3 a_....5 .. 8 7 8 .4
Ingreso_ © 50638  5,05033 508306  3,05033] 508388’ 305083 457640y 2.74520] 457549
INGRESO 1 K . 1o 1, 0.8 09 a3’
Uovia_ RN Y D Y I 1) S I DO | RN YA
EGRESQ . 300763 _ 3007.53| _ 3,008281 330828  270677. 270677 _ 3007.63|  B007.53  3,308.28

cosTO 1 1] 1.41 Al _u9r _e8 1 ot
UTILDAD 207835 _ 4280]  177560F  (257.85)  2377.10; 34355 _ 1,567,968 (262.23)  1.26721,
: _ ' : : .
WTERES T W%, ] ]
VAN _T11eigag 1012509 |  102u.8e7] _-40.7107!  1333.79) 2530125 9t1.4%42| 608358 74972
iformesdd 1011} 7] ) I 7] O 1 15 7T 8]
ingrosa 274528 4575491 274528  Gse22v]  3255.08) 5592870 235630| 550227 330536
NGRESO  _ 0g 08, 03 NN D L8 SRR 1 S 1 G s IO 1 &
LLUVIA 98 _ B 06, 1@ _ee, 1 o8 . .00
TGRESO 320828 330828  270677: 3007.53: _3007.53; 330828  3.30820)] 270877 270077
£OSTO 00 08 1 R I S 0.9 09
[UTILUOAD | (56288) _ 1.267.21, 3852 258474  347.63 228389  __47.08] 288549 648.59|
W e U e e

i
T
I

WAN _amm7sy 10636d6 _Bategszi 1510731 26330761 1300012 T1L4IG| 1603935 4152601

S08$aL 9P SISIEUY °f, OXIUY
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Anexo 8. Funciones para los puestos de trabajo de FIDEX

NOMBRE DEL PUESTQ : ADMINISTRADOR DE FINCA

DEPENDE DE

: AGRONOLID

Es el responsable directo de coordinar y ejecutar todas las actividades que requieran los
cultives desds la preparacicn de suelos hasta la cosecha y transporte de [as hortalizas
cultivadas on Iz finca demostrativa, dependa ciractaments del agrénomo y realizara jas

siguientes funciones,

B Velar porque las practicas culturales de manefo que requlera el cultlvo sean bien
realizadas por €] parsengl de campe 2 su mando,

g Elaberer Ia requisicién de insumos agricolas glte =2 neceslian para el busn
manejo ce los euliivos.

n) Contratar el psrsonal de campo necesaric para realizar las actividades que se
requieran para el buen manejo de [os cultivos, previa autorizacion del agrénomo.

0 Efaborar conjuntementz con el agronomo, el plan de trabajp de la finca

* demosirativa,

o Elaborar reportes de cosecha de praductos de |z finca demostrativa y prasentarlos
a su Jefe inmediato,

0 Llevar & control de mzno de obra e insumos utilizzdos por cultivo on la fince
cemosirativa, '

n] Presentar informes a Junia Directiva cuando esta lo requlera,

[

Panticiper en evenlos de capacitacion relacionados con su puesto de irabaja.




NOMBRE DEL PUESTO : AGRONOLIO EXTENSIOMISTA

DEPENDE DE H GERENCIA GENERAL

Suirebajp conslste en desacrollar actividades de planifleacidn, organizacion y gjecucion
cs las actividades y metas referantz a la promocion de insumos agricolas, produccion y
comercializacién de hortalizas, y la atencion, organizacion de [a membrosia de la
ceoperativa enmarcado en tas slguientes funciopes :

o

(m

Brincar asistencla técntca oportuna a los socios en los cultivas oxistentes y en los
gue saa raquaridos,

Coordinar la promocion y organizacidn ce los G.L.A.{ Grupes Locales de Apoyo)
En el drea db Influencia de la cooperativa,

Promover y Coordinzr ef ingraso de nueves socios, ¥ proponer a la Junta Directiva
através de la gerencia, su incorperacién,

Promocionzr los Insumos agricolas que se distribuyen en 13 iienda de la
cocperailva,

E{aborar el plan de trabajo {calendarizacion) anual a realizarse en la finca
demostratllva y de asisioncla tdznica a los soclos,y entregarlc a Ia Gerancla , quien
har2 cel conocimlents a la junta directiva,

Elaborar los planes de inversidn por cultive a ostablecerse en la finca
demostrativa, y mantenarlos actualizades por cosecna y por producto,

Llevar los reglstres y conircles adminlsirativos necesarios para determinar la
rentabilided de la finca demostrative v presentar a la gerencia para su andalisis
COM=SpoNaisnte,

Apcyar a les encargados de tlendz en las rocomendaciones técnicas ce los
insumos agricalas que vendz la tlenda,

Buscar s méxima rentabllidad en cullivos sembrades en la finca demostrativa.
Asesorar téenlcamente al administrador de finca en el cultivo de hortzlizas.

Capecitar 2 ios socios de la cooperativa en técnicas d2 cultives acluales y
potenciales,

Contribuir con la Gerencla en negociaciones de comercializzcion de hortalizas.




NOMBRE DEL PUESTO : GERENCIA GENERAL

DEPENDE DE : JUNTA DIRECTIVA

Jerarquicamente depende de ta Junta Direcliva y [a naturateza del trabigjo, consiste en
dicigir y controlar el manejo operativo de la cooperativa para que los negocios se
tlesarrollen de una manera efecliva de acuerdo a lgs procedimientos eslablecidos,
enmarcados en las siguientes funciones:

0

0

Crganizar y disigir la administracién de ia cooperativa, deé zcuerdo con las normas
dictadas por [z Junta Directiva.

Presentar al término de cada periodo contable un Balance General, Estado de
Resultado, Inventario General y la Liquidacién Presupuestaria y olras solicitudes
d= 13 Junta Direcliva,

Velar porgue los libros de contabifidad scan llevados al dia y con claridad de Io
Que serd directamente responsable.

Asistir 2 |as sesiones de Junta Direcliva cuando para elic sea requerido, ¢ que
a2 su sano fulcio sea necesario participar.

Clecular los acuerdes d2 la Junta Directiva. .

Dzt a los cooperativisizs las explicaciones que pidan sobre la sltuaclén de la
cooperativa en asuntos de su compelencia,

Represemar extrajedicizlmente a le cooperativa, por delegacion del Presidente

de Juniz directiva.

Proponer a la Junta Directiva el nombramlento o destitucién del personal a su
cargo.

Determinar necesidzdes de financiamiento para que la Junta Directiva adopte las
decisiones oporiunas.

Elzboracién y efecucién del plan de desamollo y plan operativo anual da la
cocperativa.

Presentar a su.Junia Dirgcliva en forma mensueal 0 cuando sea necesaric
Iniormes, para dara conocer los avances obtenldos en [a cooperativa,

Incrementar el volumen da ventas de la cooperativa,
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