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ACDI Costa Rica ACDI Costa Rica 

Tecmcal Services to tne MD/FEf)ECOOP Servicios Tbcnicos a1 Fondo Especial 
Special Trust Fideicomiso rUDEEDECOOP 

July 6, 1990 to ApriI 30, 1993 fuEio 6, 1990 a Absil 30? 1993 

Final Report tr, COFISA Repone Final a COFISA 

I. Proiect Contractual Basis I. 1 
This projecr was governed by a contract dated 
July 6,1!390, between COF'ISA, a private Costa 
Rican financial institution acting as trustee and 
manager of the above trust, and ACDI C o s t a  
Kca, as the legally registered Costa Rican 
branch of ACDI Washingtom, D.C., a U.S. non- 
profit corporation. A copy of that contract is 
attached in the annex to this repoh 

This contract was camed out between two 
private entities operating in Casta Rim AID is 
not a party to the contract, although it was the 
source of the funds in the T ~ s t  We were 
insacted by AID that this contract is therefore 
subject to tbe nomd Custa Wican rules of 
business when a private Costa Kcan fim hires 
anotber l d  Sfism to perfom wchnial work. 
Nevertheless, since we have concurrently 
operated other, separate projects under 
Operating Program G m t s  made directly from 
AID t~ ACDf, Washington, we have fdowd 
AID rules for grantees to the maximum extent 
possible. 

Este proyecta se higi6 bajo el contrato fmado 
el 6 de j d o  de 1990, entre COFISA una 
institucib financiers privada actundo como 
fickicornisario y administradot de dicho fondo, 
y ACDI b t a  Ria, Iegahentt registlada en 
C o s t a  &ca coma ma subsidiaria de Am1 
Washington, D.C., una corporacibn 
estadounjdense sin fines de lucro. Se adjanta 
capia de este contrato. 

Este corrbrato se finn6 entre dos entidades 
privadas operando en Costa Rica Aunque 
AID he: la fuentc para el Fondo, esm no forma 
pane dcl contrato- Por lo anerior. fuimus 
hsmidos por AD, que este contrato esG 
sujeaa a las Ieyes de Costa Rica vigentes que 
apfican cuando una empresa costarrice,mie 
conarata a otra empresa cosmmicense para 
trabajos dcnicos. Sin embargo, debido a que 
actuakmene hernos denido ouus proyectos con 
Donaciones tip OPG (donaciones para 
operaci6n de propamas) hechas dkectarnente 
p r  a Amf, Washington, hemos seguidq 
Jo mejor pas~%Ie, 1s regis de AID en cuanto a 
bcneficiarios se refiere. 

JI. Maria-nt of Cantract Operating 11. &me-io por m I  de 10s Fandm Bperativos 
lzUE& del hntrato 

COFISA agreed to pay ACDI 17 million Colons COFISA accedi6 a pagar a ACDX 17 miltones 
for the seni&s mentiomd in the contract de colones por 10s wrvicios mencionador en el 
budget Because of constant, significant presupuesto del contrato. Debjdo a 1s 
devaluations of the Colon during the years prior constantes y sipificativar devatuacioner del 



to the 1990 signing of the COFISA/ACDI 
conoract it was a u m e d  that ACDI could nave 
suffered greatly rrtduad ability to perform our 
obligations due to reducgd buying power of the 
Colon. COFISA, with the concurrence sf the 
ND Mssian, was wining Po allow ACDI to use 
such trandtiinai interest income earned on 
quartely advances to'make up for lost buying 
power of the Colon. As COFISA's collaborator 
in assuring proper management af the portion 
of the tmt  funds paid to us for our services to 
the benefit of the trust beneficiaries, and with 
active help of GORSA, we managed the 
quzmerjy operating advsncgs made to us by 
placing unneeded local currency in short-term 
deposits which eaned interest. 

In about mid-1992, however, the rapid pace of 
devaluation of the Colon stopped and the Colon 
even gained value against the dokr at some 
points toward the end of this project. The 
interest ewned is bekg hereby returned to 
CORSA to be added back to the trust, in the 
amount of Colons 303,008.10- 

Furthermore, ACDI #id not utilize all of the 
original conuact amount of Colons 17 minion. 
W e  did receive the entire arn~urnt in 
anticipation of dose-out costs. Therefore we are 
remnhg to the trust the unused portion in the 
amount of Colons 248,188.21. These amounts 
have been audited by our staff CPA, and are 
summarked in the attached final financial 
repoh 

The original caPee credit project began in 1985, 
ending izs mt phase in 1990. The goal of the 
first phase was to make loans for improved, 
disease resistant coffee plantirngs, to 7,300 
selected coffee farmers belonging to the 

colon durante los afios anteriores a la firma del 
contrato cntre CQFISNACDI en 1990, E 
supuso que ACDI tendria dificultad para 
eumpiir con sus obligaciones debido a la 
disminuci6n en el poder adquisitivo be1 col6n. 
CBFISA con el ;onsentimiento de ND. estuvo 
anuente a pemitir que ACDI utiiizara fos 
in tereses ganadss sobre adefantos trimestrales 
para reponer la p6rdida Bel poder adquisicitp 
del colbn. Como mXaboradores de COFISA en 
garantizar el manejo comecto de 10s 
desemhlsos parcides &l fondo, pagados pot 
nuestros servicios en bencficio de 10s 
beneficiarbs del fideicomiso, y con la ayuda de 
CORSA, ACDI coPoc6 e! excederite de los 
desemhlsas en depod'tos a ctsrto plazcz, 10s 
cuales ganaron htereses. 

Sin embargo, a mediados de 1,992, el ritrno 
acekrado de devaluaciones par0 y, en al@n 
momento al h a 1  de este prqecto, el co lh  se 
revalub respecto al ddlar. Los interem 
ganaclos, 303.008,2(lr colones, estin siendo 
devueltos a COFHSA para que se agregtten al 
fideiccmniss. 

Adem&, ACDI no utiliz6 en su totalidad los 1'7 
millones de ~Ianes deI contrato. Si se recibi6 
el msnto complete antes del ciene deI 
proyecto. Por lo tanto esrarnos devolviendo a1 
fideicorniso ia s m a  de 24$.188,25 cdoms 
correspondientes a Ia paate de 1 ~ s  17 millones 
que no se utilizaron. Estos montos fueron 
auditados por rruestro CPA y se resumen en d 
r ep r t t  financierr, final adjunto. 

El proyecto original de credit0 cafeulero 
empsz6 en 1985, terminando la primera fase en 
1590. La meta de la primera fag he: dar 
credito a 7,300 productores selectos afiliado a 
FEDECOBP para glantaciones rnejoradas y 



FEDECOQP system. AID provided the coffee 
project a Ioan fund consisting of one biilion 
Colons in Iscal currency. At the 1985 exchange 
rate, the initial amount was the equivalent of 20 
million dollars. ]However, the interest rates 
charged in the first five years were roughly half 
market rates. and in .the next rhree years were 
approximately 30% less than market rates. 
Therefore the dollar equivalent value of the 
fund h shrunk. After nine years of 
devaluations of the Colon, one billion Colons is 
now worth only 7 million dollars. And loan 
losses, interest pqjouts to trust beneficiaries, 
trust management fees, technical assistance fees, 
and 1 r . x  ~aaranty and administration fees have 
further diluted the trust value. 

IV. Fhase One Production Iaans to Individual 
Farmers 1985-1990 

By 1989 the first phase coEee credit project had 
placed the entire ]loan fund with 7,111 individual 
small farmers. who borrowed for ~n average of 
just under one hectare of re-planted coffee per 
fanner. The prodaction loans were 
administered by the Uxridad Ejecutora, a 
division of E D E C W P  financed with a portion 
of the: loan fund. Tfiis office provided the 
services of field technicians who sugen4sed the 
loans while giving technical advice in coffee 
growing methods. The former ACDI adviser 
(1985-'89) was respmible for working with 
these para-technicians while insuring that the 
loan fund was properly administered, with 
proper loan procedures, documentation, and 
laan recovery. ?+he first phase project contained 
no role fur ACDI in assisting local cooperatives, 
nor in advising EDECOOP about its own 
management ln retrospect, this was most 
unfortunate. 

Iibres de enfermedades. El AID dio a1 proyecto 
cafetalero un f ~ n d o  para priistarnos de un mil 
rniilones de colones. A tipo de cambio de 
1985, la suma inicistl equivalia a 20 rnillones de 
d6lares. Sin embargo, Ias tasas de interis 
cobradas durante las primeras cinco afios 
fueron aprorrimadamente la mitad de Xa tasa 
real del mercado, y dvrante 10s siguientes tres 
afios fue 30% menor a la tasa real del mercado. 
Bor lo tanto el valor equivalente en d6lares 
disminuy6. Despu& de nueve afios de 
devaluaciones del caE6n, mil millones de 
colones ualen sdamente 7 m.iUones de dblares. 
El. valor de este fond0 ha sido diluido a6n m6s 
por p6rdidas era alpnos prCstamos, pago de 
htereses a beneficiaries del fondo, costos de 
administraci6n del fando, costrzs de asistencia 
tecnica, y costos de administraci6n y garantia de 
prisramos . 

IV. Fase Uno PrZstarnos Dara Produccidn a 
Productores Hmdfiduales 1985- 1990 

Para 1989 la primera fase del pruyecto de 
credit0 cafetalero habQ colocado el fondo 
completo entre 7,111 pequefios agricultores. 
El prestamo promedio para resembrar 
represento un promedio de un poco menos de 
una hectArea por agricultor- Lus pdstamos 
heron adrninistaados por la unidad Ejecutora, 
una divisiun de FEDECBOP, financiada gor el 
fundo. Eta oficina brindo 10s servicios de 
tecnicos de campo, quienes supervisaban 10s 
pr6starnos mientras daban asistencia temica en 
metodos de produccibn. El an*erior consuitor 
de ACDI (1985-'89) era respop ble de trabajar 
con estas tkcnicos, garantSz;Eodo a la vet la 
buena adrninistracicin del fondo, procedirnientos 
crediticilss adecuados, Qocumentacibn, y 
renrperaci6ii i% im prkstamos. La primera fase 
del proyects no contemplaba ningiin papel 
adicional para ACDI como, por ejemplo, 
asistencia a pequefias cooperativas, o asistencia 
adrniaistrativa a FEDECQOP. En 



The first phase coffee credit project helped the 
coffee farmer use new growing methods to help 
prevent the spread of coffee rust disease, which 
had threatened the existence of the Costa  Rican 
coffee industry. The project also made loans for 
diversification into new export products, to help 
fanners avoid the problems of one-crop 
dependency, which places them at the mercy sf  
cyclical world commodity price fluctuations. The 
project made 521 loans to finance 1,287 
hectares of new plantings of macadamia, cacao, 
cardamon, avocado, and soursop. Macadamia 
w a s  72 percent of this activity, by area planted. 

Partiaily as the result of the attractivness of easy 
financing from the credit project, the farmer 
membership of FEDECOQP grew from 30,W 
farmers to over 44,W farmers in a five-year 
period. FEDECBOP sales rose by a similar 
percentage to exceed $100 million per year. 
However, four of the 33 local cooperatives 
comprising EDECOOP went broke during the 
&st phase project, causing the federation to 
assme their obligation to the tnrst for 
production loan repayhent, and another seven 
l d s  were not considered credit worthy for 
second phase bank loans. 

La primera fase &el p~wjeilt-~: Ge crkdito 
cafetalero ayud6 a las agricultores en el uso de 
nuevos mitodos de cuItivo def cafe para 
prevenir la expansi6n de la roya, Ia c ~ a l  
arnenazaba la industria cafetalera en Costa 
Rica. El proyecto tambikn Bio pr6sramos para 
diversifiacidn de nuevos productos de 
expomcidn, para asi ayudar a 10s agricultores 
a no depnder hicamerite de un producto, 10 
que los coloca a merced de las fluctuaciones 
mundiaies de precio. El proyecto kzo 521 
prkstamos para financiar '1,287 hecthre as de 
nuevas plantaciornes de macadamia, cacao, 
cardanorno, aguacate, y guangbana. El 72% 
del area sernbrada en esta actividad era de 
macadamia. 

En park debido al atractivo de credit0 ficil a 
traves del proyecto de cri5dit0,los asociados de 
EDECOBP aumenmron de 30,00Q a 44,000 
agricultores, en un geriodo de cinco afios. Las 
ventas de FEDECOQB aurnentaron en un 
porantaje similar sobrepasando 10s $200  
dIones por afio. Sin embargo, c-atro de las 
33 cmperativas asociados de FEI)ECOOP 
quebmron durante Ia primera fase del proyecto, 
tenienclo la federacibn que absorber con fondus 
propios Jas obfigaciunes de estas con el fondo. 
Otras siete cooperativas locales sufrieron 
probkrnas financieras durante la primera fag, 
y c m o  resultado no eran sujeto de cr6dito para 
la segunda fase de priistams bancarios- 



h r r h e r m ~ r e ,  the new cooperatives which joined 
rs,DECOOP changed a e  balance of power on 
the =DECOOP board of directors. Due 
mainly to poor marketing results, the long-time 
manager was deposed under chaotic conditi~ns 
in 1988- After two pars of management 
instability in 1988-89, new professior;al 
mamgzment was iastalied in Pm, on$ to 3e 
ousted in early in 1993. At the same time, the 
international coffee cartel was disbanded even 
as world production was rising. The cartel 
reappeared in late 1993. The Costa Rican cost 
of production of coffee is $85 to $90 per 
hundred pounds, levels not received by 
FEDECOOP in any of the four years since 
1989. 

The loan fund of %2G mii31on in local currency 
was the property of a trust set up by AID and 
managed by COHSA The trust was eventually 
granted to CAT'XE, a tropical agricultural 
research institute. CATIE received steady 
income of 7 percent per year OD the trust 
capitat staning in 1985, until approximately 
1992,- when four years of disastrous coffee 
pries caused FEDECBOP to experience cash 
flow problems and getition AID for a 
moratorium cm payments. (b attached chart 
WDECOg>P RL Precis Pramedio FOW) 

Ademhs. las nuevas cooperativas que se 
asociaron a FEDECOOP cambiaron el balance 
de pcder en ei Consejo de Administraci6n de 
FEDECOC-P. Debdo principalrnente a 
resultados deficientes en comercializaci6n, el 
gerente de muchos afios fue derrotado bajo 
cjrcunstancias cadticas en 1988. Despuks de dos 
a5os de adminisrraciones inestables durante 
1988-89, en 1990 se nombr6 una 
administracibn profesional, la cud h e  sarstituida 
en 1994. AI mismo tigmpo, aunque la 
produccibn del cafe iba en aumento, la oficina 
internacisnal del cafe, el cartel que mantenia 
bs prscios Snternacionales, fue disuelta. La 
oficina inemacional del cafe reaparecio a finales 
de 1993. El msto de producci6n de cafk en 
Costa Rica es de f 85 a $90 por quintal, niveies 
no percibidos p r  EDECOQP en ninguno de 
los tiltirnos cuatro aiios desdj- 1989. 

El fondo de $20 miIlones en zotones era 
propitdad del fideicomiso que AID hizo y que 
COFISA administra. El fideicomiso 
eventualmente fue otargado a1 CA'ME, ua 
institute de investigacianes agricolas tropicales. 
El CATIE recibi6 un inpeso constante del 7 
porciento mud del fideicomiso desde 1985 
ttasta aproximadarnente '6992, cuando cuatro 
aiios de pmdes muy bajos sn cl caE k c  que 
FEDECOOP mviera problemas en 51 fl j o  de 
caja y sslicitara a AID una wlratoria en el 
gago de la deuda. (Ver cuadro adjuit~ 
"EDECOOP RL P ~ c i o  Promedio FOB") 



V. Second Phase Loans to Lo:cai.al Coor~eratives V. Secunda Else iie Pr6starrlos n Coctr>crativ:is - 
1900-'93 --" 1990-'93 

A second round of fending, using the first round 
production lrlan re-flows. was allowed by AID in 
the period 1990 to 1993. This second-phase loan 
project, and the ;elated COFISAiACDt 
contract, are the subject of this report. In the 
second-phase lending, AID see aside up to G5O 
miilion Colons of the original one billion fur 
loans to the local processor cooperatives 
belonging to FEDECOOP, but at higher, 
variable rates. 

Una seguda ro~da  de pristalnos h e  
autorizada por AID durante el periodo 1990 a 
1993, usando lus fnndr~s de ainortizacifin de la 
primera fiase. Esta segilnda fase del proyecto 
de cridito, y el contratrj COFISNACDI. son el 
tema de este reporte. En 1-1 segunda fase del 
credito, AID asignb basta 650 millor~es de 
colones de lus mil millones originales para 
crEditos a cooperativas locales asvciadas a 
FEDECOOP, a tasas mis  altas y variables. 

The second phase ioans were inade through La segunrta filse d~ cr6diu)s se c;innlizd a traves 
local private banks rather than through de bancos privados locales y no a travks de 
FEDECOOP. The banks took the risk lor the FEDECOOP. Los bancos asumieron el riesgo 
loans in exchange for a 4% spnad. In effect. de ios creditus a catnbio de un margen de 
the trust was able to replace the guaranty of ganancia de un 4%. Colt10 resultado, el 
FEDECOOP with the guaranty of the banks, fideicomiso fue capaz de reponer la garantia de 
which in turn took liens on fixed assets held by FEDECOOP con la garantia de 10s bancos, 10s 
the local cooperatives. in  retrospect, this shift of cuales a cambio gravaron bienes de las 
mure than two thirds of the r~rigiraal trust capital couperativasn locales. Mirando atris, el 
out of FEDECOOP administration into a bank- traslado de la administmcibn de FEDECOOP 
backed guaranty was good for the trust and its de miis de dos tercios det fundo del t'ideicomiso 
owners, but puskd FEDECOOP closer to a original a garantias bancarias fue bueno para el 
long-brewing cash flow crisis, which became fideicr~tniso y sus duefios, Peru esto empujh a 
critical in early 1993. FEDECOOP a un prologado prohlema de flujo 

de caja, lo cual hizo crisis en 1993. 

Furthermore, since only about two thirds of the Aclemis, debido a que linicainente dos tercios 
FEDECOOP member cooperatjves could nlee t de las cnopera tivas asociadirs a FEDECOOP 
bank !ending requirements, the division in eran sujetus de crkditn, se intensitic6 en 
FEDECOOP membership was intensified, The FEDECOOP ia divisi6n entre las cooperativas 
biggest and strongest of the local cooperatives asociadas. b s  n ~ i s  grandes y fuertes de las 
took the lion's share of the second phase credit, cooperativas heron Ias m&s kgeficiadas en la 
while the smallest and weakest locais, most of segunda fase del crkditcs, mientras que las mis  
them in remote, coffee-dependent regions, peque5as y debiles, la mayoria de ellas en zonas 
experienced difficulties which were beyond the alejadas, dependientes del cafe, experimentaron 
scope of a mere bank lending program. This rnuchas dificultades fuera del alcartce de un 
prr~rnpted ACDI and FEDECOOP managenlent prograrna de crkdito bancario. Esto hizo que 
to ~lrnduce a joirtt plan f i ~ r  dealing with ttlc ACDI y FEDECOOP en ctmjuntn formularan 
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problelns of the "weakest tjlird" entitled "The 
Future of FEDEGOOP, R.L.: Working Toward 
Su iu t ion~  to the Main ~robler&." The 
December, 1992 report prescribed intensive 
irlanagement assistance to encourage re- 
structuring, mergers, and liquidations atnong the 
weakest FEDECOOP locals. Although no 
funding became avai l~ble  fur the proposed 
activities, our analysis .)f the overall picture, 
Ilistory, and needs of FEDECOOP and its 
n~ernbers is still valid today. FEDECOOP's own 
management used the &)cument for its own 
staff activities until FEDECOOPts cash flow 
crisis became critical in early 1993. at which 
time FEDECOOP requested a new form of 
tecllnicat assistance from ACDI: emergency 
financial p1anr;ing and ban rescheduling 
negotiation assistance wit11 lenders other than 
the AID trust. We provided this assistance on 
an intensive basis in the first four ~nonths cuf 
1493. 

VI. ACDf's Technical Work Under the 
COFISA,ACDI Contract 1990-'93 

The contract called for AGDI to "provide 
technical assistance in financia! anaiysis and 
i r r ~  provement of rtwnagenlent capabiiity for 
FEDECOOP and its member cooperatives." 

The contract f u r t k r  specified that ACDI would 
pravide the sewices of a full-time financizf 
advisor to FEDECOOP and the rneifiber iocat 
cooperatives. The advisor promoted 
relationships between the cooperatives and the 
Ieniing private banks, in coordination with the 
Financial Division of FEDECOOP and its 
Investment Committee. The advisor was 
super~ised by ACDI's Director of Technical 
Assistance, who was in turn supervised by the 
ACDI ChieZ of Party, both of whont werc 
funded by other projects rather than the 
COFESMCDI contract. T h e  COFESNACDI 
contract made rmly a token ct?ntri'nution to the 

u n  progrartla para tratar los problernas de la 
"tercera parte mris dChiitr, el que  se Ilrttnh 
"Yroi~lemGtioa dei Fu tu ro  Lie FEDECOOP R.L.: 
Cot~~ienzo de Solucionrs en  Aspectos Claves", 
El reporte de dicirmbre de 1991 pianteaba 
asistencia adn~inisrrariva intensa para fortalecer 
la re-t structuraci611, Fusirin. y Iicluidaciones entre 
las cr:operat ivas ~nhs dt5 biies de FEDECOOP. 
Aunriu*: n o  hubo Iondos disponikles para dictla 
p ropush ,  nuestrcr anillisis glr~bal del caw, 
histcvra, y necesidades de FEDECOOP y sus 
asouiados es viilido lloy did. La adrni~~istracicin 
de FEDECOOP usci el docurnento para sus 
actividades t~asra que el ptobiema de flujo de 
caja se hizo critic0 en 1993. momento en que 
FEDECOOP solicitd un aurvo t i p  de 
asistencia de ACDI: planearnicato financiero 
de e~nergerlcia y asistencia en fa renegociaci6n 
de plazas con los acreedores, ajenos af fondo de 
AID. ACDI b1ind6 esta asistencia intensiva 
ciurante los primeros cuatro meses de 1993. 

VI. Trabajo Ticnico de ACDI baio el contrato 
COFI SA/ACDI 1990-'93 

El crmtntto sulicitaba a ACD: a "brindar 
asistencia tecnica en el anidisis financiero y en 
el meji~salniento de la capacida ad~xiinistrativa 
de FEDECOQP y sus coaperativas asociadas':. 

Adernss, el cmtrato especificaba que ACDl 
brindaria a FEDECOOP y sus asociadas, 10s 
servicios de un asesor financiero a tiempo 
cornpieto. El asesor promoviri 13s rejaciones 
entre las cooperatitas y los bancos pritados 
prestatarios, en coordinaci6n con la Divisi6n 
Fin~nciera de FEDECOOP y el Comiti de 
Credito. El asesor estuvo supervisado por ef 
Director de Asistencia Tecnica, quien a su vet 
era supervisado por el Director de ACDI. El 
costo de estos dos Gitirnos era cub;:rto con 
fondos de otros proyectos y no por el contrato 
de COFISNACDI. El contntto COFISA/ACDI 
est:ibteci6 una contribucihn sitnb6lica a los 



ACDI affice overbead, and the services gastos adrninistrativos de ACDI. Lils servicios 
provided to FEDECOO? would nos be possible prestados a FEDECQOP no hubjeran sido 
at the price without ACDI'r non-related posibles sin 10s otrus proyectos de ACDI que 
projects carrying supervision and office costs. cubrieron 10s costos de supe~isidn y 

adrninistracibn. 

Tbe advisor hired was Manuel QrbaIlo, a Costa Se contrat6 como asesor a Don Manuel 
Rican CPA As sh- in the cham prepared by Carbalio, un CPA costarricense. Como se 
him, by project end 14-31-93] the banks had muestra en 10s cuadros preparados por 61. a1 
approved 543.2 million Colons in loans, against final deS proyecto (31-4-93}, los bancos habian 
510.2 million Colons in available funds which aprobado 543.2 miIlasbes de colones en 
were disbursed. A few locab borrowed twice. prkstarnos, contra 5 10.2 d u n e s  de colones de 
D u ~ g  the period August to December 1990, fondos dispomiIes que heron desembolsados. 
the Central Bank prevented the baaks from Alpnas  coopeweivas h a l e s  consiguieeon dos 
making new loans as a matter of monetary presmmos. Enore agosto y dicfernbre de 1990, 
policy. Although actual lending under the medidas rnonetafias def Banco Central de Costa 
project started slowly in 1991, due to the Rim impidiersn que ios bancos hicitran nuevos 
learning curve for the cooperatives in dealing prestanos. h s  crfiditos durante 1991 heron 
with the banks, as well as high initial interest un poco lentos debfdo a1 proceso de 
rates, we were forced by lack of Isan funds :Q aprendkje de las cooperativas para tratar con 
cut off Ioan applications by the end of 1992. Mr. 10s bancos, asi coma a las tempoaalmente altas 

- CarbaLo's tirekss efforts succeeded beyond the tasas de inter&. A pesar del comienzo lentc, 
resources availzble. There was additional unrnet por fallta de fondos nos vimos fomdos a finales 
loan demand not shown in our statistics since de 1992, a cerrar Ias solicitudes de crkdito. TLos 
we discouraged new applications in the final esfuclrzos incansables del SF. Carballo tuviersn 
months of 1982. m&s 6xito que 10s recursos disponib'res. Hubo 

una dernanda de ca6dito abicional, que no se 
refleja en nuestras estadisticas debido a que 
durante 10s dftinos meses de 1W2 se 
rechazaron nutvas solicitudes por falta de 
funds$ en el fideicomiso. 

It is important to point out that Grballo and Es importante ddestaczr que ei Sr. Carballo y el 
Cespedes carried on training seminars in Sr. CXspedes organizaran serninarios de 
fmancjaI planning, admMsmtion, and use 06 . entrenamiento en planeamiento dinanciero, 
private bank credit in the field with key adminisrrad6n, y mo Be credito con bancos 
management employees of the local privadas en el ramo, para crnpIeados claves de 
csopemiyes as we8 as FEDECWP. These las csoperaiivas asi como para EDECOOP. 
courses were very attended and lively, and hmte e m s  cursos hubo rnucha particigaci6n 
changed many b,asic wumptions about credit e inter&, y eambiaron rnucho los csneptas 
and its proper use. bssicos sobre el credito y su uso adec~ado. 

Furthermore, ACDI Washington provided Adernis, ACDI Waskingtan provey6 servicios 
coputer consulting which led to the complete de c6mputo que dieron resultado en el 
re-design of EDECOOP hardware and completo redisefio del sisterna de c6mputo de 
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softwere. at no cost to FEDECOOP, the trust. FEDECOOP, sin costo aiguna para 
or AID Costa Rica. This single inierventjon FEDECOOP, el fideicomiso, o AID de Cosn 
saved FEDECOOP zt least $200,000 in Rica. Esta dnica intervenci6n ahorrb a 
hardware cosa in 1992, azd helped them jump FEDECOOP por lo menos 5200,000 en costos 
from 1980 to the year 2,,000 in comyuring de e q u i p  en 1992, poniCndolos del a50 1980 a1 
technology. afio 2006 en nive! tecnico de cdmputa. 

There is no question that the 1 W 9 3  credit No hay duda alguna, el proyecto crediticlo 
projeu was successful in getting tile banks and 1 W 9 3  fue un tdto al lograr que 10s bancos y 
the strocger cooperatives to work together. las caoperativas m h  fuenes trabajaran en 
There is also no question that FEDECQOP is conjunto. Tampoco hay duda en cuanto a que 
weaker today than at any time in the past, and FEDECOOP se encucntra hoy dia mls  debil 
that its weaker local cooperatives are in similar que en el pasado, y que las cooperativas debiles 
shape. asociadas se encuentran en una situacion 

simiIar. 

I 
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MI. FEDECOOP's 1993 Reauest for ACDl 
Financial Plannin~ Assistance 

1 By the end of 1992 FEDECOOP was in turmoil. 
1 internal evaiuation commit:-e established by 
I the membership had found serious defects in 

decisions made by rpanagement (see copy of 
report attached). The cash flow crisis resuiting 
from four years of low prices, Ieading to 
borrowing from Peter to pay Paul, had come to 
the breaking point. Management resigned under 
pressure. The membership appointed interim 
management and called on a thee-person blue 
ribbon panel to advise and assist management 

. on dealing with the banks, slashing expenses, 
and curing the cash flow crunch resulting from 
trying to service about 530 million in dibts to 
banks. The panel named was Dr. Carlos Saenz 
Pacheco, coffee famer/coopexative member 
and economist trained at the University of 
V.'isconsin: Rgul ~scaiante, retired banker, 

- organizer of early coffee cooperatives and 
coffee prsducer/cmperative member, and Jarge 
Gspedes, ACDI's Director of Technical 
Assistance. The report of this committee is 
attached to this repin 

A f t J ' & d  
pemtiations. the committee obtained enouyh 
Beilt?iII~v with the banks. and identified enough 
assets PO be sojdl. as to turn a roxsfected $7.1 
million cash flow deficit ("el huecs financiero") . 
for 1993 into a swtlv msitive a s h  30w. 

\?I. Solicltud de FEDECOOP en 1993 Dara 
histencia de Plangamiento Financlero 

P- finales de 1992 habia gran agitaci6n dentro 
de FEDECOOP. Un carnite interno evaluados 
nombrado por la Asambtea de Asociados 
encontr6 serias a~ornalias en decisiones 
tomadas par la administraci~n (ver copia de 
reporte adjunto). Cono resultado de . cuatro 
3iios de pxcios bajos, lo que los llev6 a pdir!e 
a Pedro para pagarie a J w ,  la crisis del flujo 
de caja k g 6  a1 punto ckc quiebra. La 
admkistracitin. renunci6 bajo presi6n. L a  
Asamblea de EDECQOP nornbr6 una 
administrad6n interina y llam6 a un cornid 
asesor externo, compuesto por eres personas de 
alto nivel, para asesorar y asistir a la 
administraci6n en el tram con 10s bancos, 
recone de gastos, y subsanar las deudas con los 
baacos qlue Ilegaban a un total dt $20 m.dlanes* 
El c o h d  nombradcl esfuvo compuesto por el 
Dr. Carlos S6em Paekecs, praductor de 
caf&/miernbra de EBEC8CaP y eccnornista 
entrenado en la UIs-iversidad de Wiscansiri; Don 
Raiil Gcalanter, banquero retirado, organizabos 1 
de las primeras cooperativas y un productor de 
cafe/rniembro de FEDECOOP, y D o n  Jorge 
Ckspedes, Director de Asistencia. Tkcnica de 
ACDI. Se adjunta reporte de este cornitti. 

B s ~ u b s  de tres meses de intensos esfuerzos v 
ge~ociadones. el cornit6 sbtuvo suficiente 
Berribilidad de nark de 10s bancos, adernis 
jdentificb suficientes bienes vara- ser vendido~~  
para ambiar un d5ficn't de fluio de caia Dara 
1993. de $7.5 millones ("el hueco financiemfi'r a 
un balance ii~eaarnenoe oositiva. 



Xevertheless, th? committee found the rather 
youthful and ambitious interim management to 
be inte,.tring with fcrther satutions, in an 
attempt to become permanent and personally 
capitalize an the work of the committee. The 
committee's May 3, 1993 reprk is one of the 
most strongly worded documents we have ever 
s e n  in Costa Rica. It ends with the "irrevocable 
resignation" of a19 three members. Having saved 
t3e day, they left written instructions to finish 
the details, tossed their blue ribbans on the 
floor and walked out 

As 1993 drew to a close, FEDECQOP had 
obtained. a loan from the Ministry of 
Agriculture BIIDRIPA for about $3.5 million, 
and had sold most of its prime industrial land to 
the government for $6 million. CoEfee prices 
had rebounded to almsst ~c cost of production, 
with the reappearance of a purely producer 
cartel, without the consumer nations 
participatkg. It is c;;: lost on the Costa Rican 
coffee industry that the U.S., farlous for 
subsidizing its aaculmre, pulled out of the 
previous cofce cartel after many years of 
supporting it as consumer nation 

The coffee credit project was narrowly 
successfu$ in providing the projected support to 
the economy in the crisis years of the miB-8Vs9 
as wel  as the S ~ C S C  &chicaI sewices tc 
cooperatives and their famcr members. The 
cooperatives wem strengthened and their 
membership and p~mpred when prices 
were within wam.d range. The lorn finds were 
partidly preserved, as the bs-than-market 
interest rates, loan losses, and fees hurt their 
real value. The trust owners continue to provide 
agricultuaaB research and educational knefi?.s to 
Costa Rican citizens, as well as internationally. 

Sin embargo, el comitk encontrcj que 1- a nueva 
y ambiciasa adrninistraci6n interim estaba 
interfiriendo can nuevas soluciones, con miras 
a quedarse perrnantntemente y ganar puntQs 
con ei trabajo del cornitk. El reporte del 
comiti: de mayo 3, 1993 es uno de 10s mas 
clams y fue~oes que hemos vists en Costa Rica. 
Termind con la renuncia irrevocable de sus tres 
rniernbros. Habiendo solucionado la crisis, el 
cornit6 dejQ instrucciones escriaas para te rminar 
10s deoalles, se quitmoa el claveI de sus hojales 
para tiralos en el suela y se marcharon. 

A finales de 1993, FEDECQBP Rabia obtenido 
un prksoamo det Ministeria de Agnicultura 
BIDPIPA ipor unas $3.5 millones, y habia 
vendido la mayoria de sus propiedades de alto 
valor en La U ~ M  a9 gobierno por $6 rnilllanes. 
h s  precios del cafe habian subido h s t a  casi 
aicanaar el cost0 de produccibn, can el 
resurgmiento 4el carte: de 10s productores, sin 
fa participaci6n dc 10s paises consumidores. Es 
conocido dentro Be la industria cafetabr~i 
cosmm'cense quc 10s E.E.U.U., famosa p r  
subsicliar su agricultura, se salid del cartel cle 
caf5 anterim despuhs dc muchos afios de 
respaldarla corns una naci6n consurnidora. 

En el sentido meramente tkcnico, el pruyecta 
cafetalero ruvo &xito en brindar a la ecortoda 
el apayo esperado duraate la crisis cie 10s 
"dkcada de 40s 88'" asi como los servicios 
tkcnicas espedficos a las cooprativas y sus 
agricuitores asmiados. Las cooperativas re 
fortaleckron y sus asociados aumenfaron y 
prasperaron cuando los presios estaban en un 
rango normal. Ins fondos def fideicomisa se 
conseravraran prcialmente, debido a las w a s  de 
inergs nrk bajas qne las del mercado, $adidas 
de crCditos, y castos adrninisrrativos 
perjudicaron el valor real. Los dueiios del 
fideicamiso continuum $rindando hvestigacidn 



agricola y beneficios educativos tanto a 
costarriccnses como internacionalmente. 

In the first round of loans, 1985 to 1990, coffee 
rust disease was held at bay, coffee fanners 
learned to diversify, and the loan fund provided 
exposure to srrpewised production credit for 
farmers and their cooperatives. But there were 
serious credit delivery design defects 
attributable to AID, and sloppy lending 
procedures by F:EDECOQP's Unidad Ejecutara 
as well as ACDf's previous field techidan, who 
left in 1989. These zsndltions led ta the feeling 
among the farmers that sepap'tnt was not 
essential, giving the local cooperative a poor 
documentary basis for collection. The feeling 
grew withir, FEBECBOP ahat with easy credit 
they wcauEd always have the farmers' product 
tied up, m a h g  their marketing jab easy- As of 
today EDECQOP is a second rate marketer, 
twng hard catch up, and is losing some 
member cooperative product to more dynamic 
exporters, cooperative and non-cooperative. 

It is no accident that successful cooperatives In 
other countries are usually single purpose: 
credit or marketing, but seldom both. Also, 
s u c ~ s s ~ l  coaperatives tend to overcome their 
dependency on government bailouts because 
governanent help is undependable anbi'or carries 
an unaccepab1e pricetag. Many popie think 
the answers 30 FEDEGWP's problems d l  
came with a new gmement We thhk the 
opposite. Government handouts, though 
sometimes necessary, blur the necessary focus 
on the business at hand: survival in an 
increasingly competitive world market. 

Durante la primera ronda de pr6starnos: 1985 a 
1990, la roya deI cafe se controlfj, 10s 
agricultores aprendieron a dirersificar, y t! 
fando dio la oportunidad de cr6ditos para la 
producci6n sa~rvisada a las coaperativas y sus 
asociados, Empro h u h  serios defectos en el 
primer diseAo del sisrema crediticio atribuibles 
a AID, y err promWentos de crkdito torpes 
atl-ibuibles a ha unidad ejecutora de 
FEDECOOP y el t&cnico de campo original de 
AGDB, quien sali6 en 1989. k t a s  condicioaes 
hickron cretr a 10s agn'culrores que el 
reemboIso be los cr6ditos no era esencial, 
causando que Pas cooperativas lodes,  en 
algunus casas, no contaraa cQn la 
documentadirn nemsaria para eI cobra. Dentro 
de FEDECOQP surgid una creencia de que coa 
crfiditos f&ciles siempre tendrian el producto de 
10s agrkudtores amanado, haciendo el trabajo 
de csmereiaIizaci6n menos dificiI. AT dia de 
hoy EDECOOB es un vendedor de segunda 
ctase, esfodndase por mejorar, y esth 
perdiendo el producto de d e n a s  coaperativas 
asociadas a manos de otros exportadores y 
cooperazivas de nags didmica. 

No es casualidad que en otros paises prevakcen 
cooperativas exitosas que son de un soEo 
prophito: rredirticias 2 cornerciaIizadaras, 
rasamente arnbss. Tambikn las cmperativas 
exitom tienden a no depender de ayudas 
guhrnamentales ya que estas no son confiabies 
y/o codleuan un precis inamptable. Muci,as 
~iensan que Ia respuesta a 10s prabkrnas de 
EDECOOP estA con un nuevo gobierno en 
Costa Rica. Mczgtros creemos fo contrario* 
kas ayudas gubernarnentzi~~, aunque algunas 
vees neesarias, confunden el enfoque real en 
el negocio que nos concierne: sobrevivir en un 
mercado mundia. :ads vez mis comperitivo. 



In the second round of loans, 1W-1993, local 
cooperatives learned to utilize private bank 
credit for the first time, and as a natural part of 
the lending process, reaived subs~antial help in 
their financial planning and administration, first 
from ACDI, but then also from the banks as 
customers. The newEy- established private banks 
learned to work with coffee processing 
cooperatives, in some cases exposing the banks 
to mral cjients and rooperative businesses for 
the first time. Although initial !-- 'ing was slow 
in 195D0 and 1991, due to high interest rates and 
the !earning curve, by late 1992 the funds 
avaifable to lend were fully utilized. Both the 
cooperatives and the banks were reluctant to 
participate in the beginning, and ACDI used 
every appropriate method to bring them 
together. In a sense, getting the local 
cooperatives off the EDECOBP easy credit 
list is a first step in forcing EDECQOP to 
become an efficient ~rganization and marketer. 

In refrospect, the design of the two phases of 
coffee credit activity did not anticipate nor 
address two kinds of emergencies which 
unfolded in subsequent years: first the need to 
mode- FZDECOOB's administration and 
marketing methods, and second the collapse of 
the iszernational mffee cartel, which brought 
the collapse of coffee prices in the Ws. ACDI . 

and FEK3ECCK)P attempted to jointly analyze 
and address these problems in the December, 
1991 propsaI, 

En la segunda fase de crkdito. 1990-1993. las 
cooperativas locales aprendieron a utilitar par 
primera vez Ios crkdiros be 10s bancos privados. 
Como pane norma1 del proceso de crkdito, 
recibieron a,mda sustancial en su pianeamiento 
financier0 y administrative, primerarnente be 
ACDI, pro, como clientes, tarnbien de tos 
bancos. Los bancos privados, reciente me nte 
estabkcidos, aprendieaon a trabajar con 
crsoperativas procesadorais de cafe, en algunos 
casos exponiendo los baacos POT primera vez a 
clientes nuales y negocios cooperatives. 
Aunque el rim0 de prCstamos fue knto al 
pdncipio, en 1990 y 1991, debido a 1% altas 
tasas de interks y la c u m  de aprendizaje, para 
finales de 1992 10s fondos disponibIes para 
grestar heron utilizados por complete. Tanto 
las cooperativas como 10s bancos estaban 
dudosos en usr principio de participar; ACDL 
us6 todros 10s rnktodos apropiados para 
atraerlos. En cieno sentido, scar a hs 
coogeraaivas locaks fuera de las listas del 
credit0 fiicil de FEDECOOP es un primer paso 
para farzar a FEDECOOP a convedrse en una 
organizaci6n eficiente y una comercia!izadora 
exitosa. 

En retrospectiva, en el disefio de las dos fases 
de la actiddad de credit0 caferalters no se 
anticipaban ni contempfaban las dos 
emergcncias que surgieaon durante aiios 
siguientes: grimero, la necesidad de modernhr 
la administracldn y 10s mktodos de 
comercializaci6n de FEDECOOP, y segundsl, ei 
ccllaps~ def cartel international deI cafe, que 
trajo consigo eI colapso de 10s precios dek caf6 
en 10s afios '90. ACIX y FEDECOOP ttataron 
en conjunta de analizar y comemar una 
solucibn de estos problemas en la propuesta de 
diciembre de 1991. 



-4,s a result of inefficiency and Isw pr ie s  
FEDECmP has sugered reversals sand is now 
re-organizing as a much leaner organhiion. 
Under these csnditions, it did nos da 
FEDECOQf g o d  that it played the role. of 
banker and guarantor of the fozn trus fund, 
distracting it ffom ifs main purpose (marketing) 
and puttirrg main on lits rash flow and relaxions 
with member lo& c o o p r a t .  Mewxtfteless, 
the major prdrbYcms now faad by F D E C m P  
are not the resuk af h credit projeq am91 
EDECOOP would have kea  wmse aft 
without it. 

COmo resultado de Ia ineficiencia y 10s bajos 
precios &I c&C, FEDECOOP ha sufkido 
csntratiernps y se est6 reorganizando como 
ana opganisacih miis pequeira y eficiente. Bajo 
estas condiciones, pars FEDECBOP no fue 
provechoso desernpesar papel de banquero y 
garante de3 fideicomiso, ya q e  10 distrajo de su 
principal funci6n (la cornerciaiizaci6n) 
wnIIevarra80 wnsiones en su flu@ de caja v en 
sur relaciones con las moperarivas iofsles 
aaciadas. Sin embargo, los problemas 
pgincipaks qut tnfrerata FEDECOOP no son 
resultado del prqecto crzditicio, y se considera 
qble sin 61 estaria en una situacibn atin For. 
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E N f  2E CORPORACION CQSTARRf C E W E  GE FINANCf AXSENTG INDUSTRIAL. 5 A .  

(CDFfSAj, de este d o r n i c i l ; ~ ,  con c&duia de psrsonerfa j u r i d i c a  nGmer-3 

Zres-cient~ uno-cerc cerc zchenta  y uno ochenta-veintinueve (3-ICI- 

~ ~ ~ 1 3 0 - 2 3 ) ,  feoresentada p c s  su Aacderac!~ Cenera?isirnc s in  Ifmite US 

sum,  sefior Gu7 ; lerms Serrano P'r;to, mayor, casado una vez, econamisZa, 

-~ecino de Sari Rafael de Montes dz Oca,  c;n cgdula de ruentiaad nGnerc 

nueve-cero ceso uno-cero cuarenta (9-06!-t~Oi. perscneria iescrtta en :a 

quien para efectos de este conzrsta Ce servici~s 28cnti0~ se denaminazl 

(,'.CFf SA:  , y AGRZCULTURAL COOPERATIVE DEVELCPMENT INTERNATIO!SAL 

! A . C . C . T . ) ,  de este dornicilio, con cbdula de ~ e r s o r ~ e r i ;  jur id ica ~umsro  

sama, se6cr Sfsven Huffstutlar, r;iayor, d5v>;-z-.sdo Lr;a c e z ,  eztecialista 

err das:arm;fo, vecino de lo$ A n ~ e l e s  d~ Zar,ta Eorztngc .Is Heredia, 

c:udzidar.a de 70s Estados Unidos d e  Am&r izs- i-..>r, pasapcrte de SJ paSs 

n6mero Z-seis m i l  cuatrocientos szten:a ; ~ietk-c=tinisstus SGCeRta  y 

Res'stra PGSIico, a1 tow0 novents  y nuc79 (331 ,  folic ciantc ua$~tinu€is 

!1:9j, asiente euatrocientos on.:z (s:??, cw:Gn para efectos 3e este 
/--\ 

centrato de' servicios se denamlnard i . C . 2 .  I .  ; kan c d v i n l d o  en cslearsar 
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1 3  Agencia para el Q e s a r r o f 7 ~  Intefnacionz7, 3uien para e f e ~ t o s  de este 

czntrata en adelante se denominar-& A.I.3,. el seintls?ete de marza de 

m i 1  novecientos -ochenta y c:nrs ( 2 7  bs msrzc de 1985),  can el f i n  de 

establecer un fondo de crgbtto y serviclos tkcnicos para la Federacidn 

36 Cacf2rativas de Caf~culzores I.?EDECOOF); y 

CONSIDERANDO, que efi la enrnienda r3c. cuatro ( 4 )  de dicho acuerdo, 

fjrmado e> d+a doce de febrero 6e m i l  nsvecientos Ravenla El2  Be febrerc 

ZE 19901, la A . S . D .  Goma Fideicomltente inssruye a COzXSA en fa pdgina 

tres ( 3 : .  pdrrafa s ie te  Of!, inctso ( i )  "Desembalsar, a1 r e c i b i r  

lnstrucciones del Fife~cam~tantt, 3e1 fondo d a  amortizacidn, a FEDECWP 

CUNSICERANOO, que en bicha A~enclice tres ( 3  )a1 Memorandum be 

dos.diecis4is !No- 5i5-0192:1€), e n  la pagina dos F 2 > ,  secci6n I f ,  

cbjef3 ds aue sa use para prcursr ~sistenraz tkcnic 

finazciaro y raajarzimirn:c cie cajac;cad adsmistrat i  



C S N C - - ~  ,~stR4?4DO, sue ez el A ~ & n d i = ~  t ~ s t ~ a  ( 2 )  de: n:smz Mern~randurn de I- 

Entendirnienta fiGmet-3 quin7ecZcs a ~ i n c e - c ~ r s  cisnto noventa y 

dos.diecis&is [NO. 515-G192.7E:, ~ i i g j n a  eiez ( I Q ) :  seccidn I, inc iso B 

se espes?fitan 70s rncntos dsstanados a k . C . D . 1 .  de la  siguients fcrma: 

1 .  Sa7,asias )I Beneficias: ccim rn3'S:ones 32 C O ~ G R ~ S  CeS.0 rniSIones1, 

2 ,  Equ~pos: Un mitl6n sete=aenzcs ma1 cs?onss (el .?  millon~s>, 
3 .  Capacntac'bn: Un mil73n d e  relones (.Z?,Q mill6n), 

J *  tastos be O~esacidn: Un a91%&n se isc ien~os  m i 7  cotones G1.6 

m l 7  lonesl , 

5 .  Ada?ntrtracibn: cuatra millonss setecientos m i l  G O ~ O ~ ~ S  (e4.7 

m3t:ones): lo que da un zeta1 de DXECISPEDE MZhLWES OE COLWES (ftZl7 

mitfones) a A.C.9.3. para los servitios t4cnicas dascritos en el 

ApBnbi~e zres ( 3 )  al Memorandum $8 Encendimisnfa nQmero quinientaa 

asiszenkfa edenica gub A,C.6.T.  trin$ara a FEfECOOP ccn diches 

OPECZSPETE M f U W E S  QE COLWE5 Cgt7 millonss), amhos flimaran un sub- 

Qia trece 3e setiambre da mil nsuacisr;tas cchefita Jcin;+(1985); y 
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1. P r o ~ O s i t ~  3e! Cont ra to :  fsts czc";r3Ec es Sara ~ c e  A.C.2.i. brinde 
.- 

servicios tgcnicos fjnanciercs 2 FEDEZDOF y sgs ccoperativas 

asoc i adas - 
2 .  Naturaleza de 10s Serv tc ios  Fi : ' lanr ier~s:  A,C.D.I. proveera al 

proyecto 70s servicios de un asesor a tiempo campleto con el titulo d e  

Psesar ~i nanciero Externo para el P r o y e c t c  de For ta l  ecirnienta 

Financier0 de Codperativas. El Asesor tendra  su oficina en 1as 

oficinas centrafes de 4.C.D.f. en Costa Rica, La persona e7egida par 

A.C.D.Z.  pars ser asescr tend+A preparacijn y experiencia en 

planfficacibn financiers y administracidn y sera subalterno del 

orin=:pal representante be A.C.D.I. ante  FEbECOak, quien es el 

0:recZor d e  Asistencia Tbcnica de A.S.D.1. 

3- RasbonsaBj1.idades m: El ksesor, bajo la supervisidn de1 

Ddrectar de Asistencia Tecnica de A,C.D.I., dara asistencia y 

asesaranisnto a f a s  caoperativaa, as5 con= trabajara en forma 

eonjunta con la bivisidn Fiaanciera de FEDECOOP en las siguientes 

co~oerazivas como clientas ) Ics bancos participantes cam 

 restm mist as, can la ssistencia del proyacto, 

adminisfrativa be las cnaperativas c c m s  sujstos dz cr4b i to .  

e. 8Ssqusda y andlisis de infarnacihn financisra necesaria para 



= - - ?sz.=mend3=:5~ de s e ~ o r a s  t3rztn;S:rat:vzs ZS fas casp@rat?vaS 
.- 

sdra que 13s nlsmas guejan ; E C : B ~ ~  Dr6stdmzs mayctes a t raves 

taoazal carno fbndos rstativos, rctenztones por untdad do 

p r ~ d u e t o ,  r planes +ipo "'bare" de tarmaca&2 de capital. 

g* Caardinaci6n con 5u princ~pa? contsaparte, el 3efe de la  

Ddwisi4n Finaneiara dr FESECiXP. 

4 : Esta confrata es por on petiodo 6e 

a ~ t o x i m a d a m n t e  treinta y taes  2331 nreses, eomeflrando el bia se is  

de ju3io de mil nas-screntas morenta 16 de julio de 3990) y 

Sermanando el d-ia zrsjnea d e  abr>? c2e m ? f  nuveciantas novenca y 

zres 130 de aQri f  $a 19931, 

renglones mhycres dzl ~ut::cs ~orcisaco (14%3, ccn ?a Gnica 

exr,esti6w de 3ue e1 cobra ac2rn-nzserat?~a nunca aerA mas ac el 

=reinta y n ~ e v 9  por cianco 433%) 467 rctal 0% las twos cuatro 

reqaones nayoras. La aLC.G.Em, ~ P F  m ~ 5 i 3  de una carta, oudr4 

59 hafa dentro be 10s quince dias daspods je que A.C.D.1, soneta un I 



EN FE DE LO CUAL. COFISA y X . C . P . I . .  f ~ r m a n  el p r e s E n t e  c o o t r a t a  de 

horas d e i  s e i s  de julio de m i l  

rrano Pinto Steven Huffstut lar 
A~oderado Generafisimo Apbderado General i simo 
CBdula 9-001-040 Pasaparta 2-6477574 



&porn trimcstrd, Manuel CarWlo, CPA 



Agricultural Cooperative 6 

Development International 

Para Sr. Steven Huffstutlar 

9 

U B  S x .  Manuel Carballo V. 

Asunto Inform@ de labores del 1 enero aP 30  de abril de 
1993 

Fecha . 17 de agosto de 1993 

A. RevisiBn de los informes de gastos (GERs) y conciiiaciones 
bancarias, mensualmente. 

X I *  PROYECTO FEDECBOF 

A. Asistencia TBcaica a FEBECOOP, R.L. 

A solicitud de FEDECOOP, R. L. hub0 necesidad de suspender 
l o s  seminaries orientadcs a l a s  cooperativas para enero y 
febrera, para arientar la ayuda a. brindar asistencia tgcnica 
en la elaboraci6n de los f lujos  de fondoo qua se 
presentarzan a 10s entes interesados para reestructuxar su 
deuda (Anexo 1). Debe destacarse we mucht personal 
calificado habla sido aaspedido o habla renunciado por 1s 
cri,sis de FEDECOOP, R . L .  

8. Cr4dito cafstalare. -3m 
Seguidamente haremos mencifn da 3as solicitudes fomalizadas 
en el trinestre. 

f a  COOPESUfZA, R-L. 

El estudio presentado sn setiembre de 1990 habla sido 
dene l to  par aclslecsr de la inforxaacidn financiers bdsica 
para su evafuaciQn. 

Desgues de visitas y rnadificaciones a1 estudio 
presentada, se present6 nuevamente y fue  recornendado a 
BANCOOP el I6 de agosto de 1991 por 2 5 . 0  millones de 
colon. :s. 

La salicitud fue trasladada a1 Bco. de Cafisa a raIz de 
10s problemas antes  mencionados en BANCOOP R . L .  y fue 
salicitada una xevisidn a las  proyecciones presentadas, 
pues habfa transcurrido una cosecha mas y se requerla una 



actualizaci6n a l a s  cifras, tarea qke se realize 
posteriormante pero el estudio definitivo r e  present6 y 
Eue aprobado por EANCOOP por $20.0 rnilfanes. Hubo un 
ctraso a1 desenbolsar debidc a que hubo un contratiempo 
con la f inca  efrecida en garantla y a la disponibilidad 
de recursos; sin embargo, fue desembolsado en abril193. 

La pr6rroga de un afio eoncedida a FEDECQOP para el gaqo de l a s  I 
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L BACKGROUND I. tIN'FECEUEN't'E5; 

A, FEDECOOP: What Is I t  and What Docs i t  1. FEUECOOP: iQuC es y Qui. Itace? 
Do? 

FEDECOOP, R.L. is one uf the largest FEDECOOP, K.L., con ventas de expurtacibn 
exporting companies in Costa Rica, with annual anuales dc miis de cien rn~iltones de dbiares, es 
sales exceeding 100 nlitlior? dollars. It's 45,000 
farmer members make it the most irnpurtant 
private sector agricuitural organization in the 
county FEDECQOP's wide geographic 
coverage and econon~ic impact on the lives of 
rural Costa Ricans make it uniquely important. 
Aside from its importance as an exporter, there 
is no other cooperative federation with half as 
many farmers or product voiume in ail of 
Central America. Only in the largest countries 
of Latin America are there farmer organizations 
of the size and impact of FEDECOOP. 

urla de las elnpresas exportadoras m5s grande 
de Costa Rica. Con sus 45,000 agricultures, es 
el ente agricoia del sector privado mis  
importante ddel pais. b cobertura geogrsfica de 
FEDECOOP a lo largo del pais, al  igual que su 
i~npacto econriniico en la vida de 10s 
costarricenses rurales, es h i c o  y destacado. 
AdemAs de sus exportaciones, no hay otra 
federaci6n de coaperativas que tenga ni !a 
mitad en volumen de produeto, ni en nirmem 
kie agricultures, en toda Centroamkrica. Para 
encontrar aIgo dc similar irnpacto en 
latinuamerica Ilay que buscar en paises rnucho 
miis grandes que Costa Rica. 

In the last six seasons since 1984-1985, the En !as tjltimas seis coscchas (afir, cafetalero) 
export sales of FEDECOOP, have oscillated partiendo de la 39841985 ias ventas de 
between 36.8% and 40.1% of total Costa Rican exportacitjn de FEDECBOF, han oseilado entre 
coffee exports. (see Figure 1) 36.8% y 40.1% de Oas ventas tuules de cafe del 

pais (ver Cuadro 1) 

The value of all Costa Rican coffee exports 
reached $315.9 million in 1985, representing 
32.4% of the value of ali exports. Coffee 
exports rose to $391.9 million in the foilswing 
year, comprising 35% of a11 exports. In 1987 the 
importance of mEee began to decline in 
relation to overall exports, as a result of the 
general decline in coffee prices, until 2 ! M l  when 
the value of coffee exports at $245.4 milljun 
represented 168% of all exports. 

Las exportacivnes de caf6 en eel afio 1985 por 
valsr de US$3 15.9 (miffones) representaron un 
32.4% def total de tsdas las exprzrtaciones def 
pais, cifra que se increment6 a USS391.9 
(millones) o sea un 35% deS afio siguiente. En 
1987 esa refaui6n empzb a declinar siguiendo 
Za tendencia general de 10s precios 
internacionaics del cafe hasta ilegar en 1990 a 
USS245.4 (millones) o sea 16.8% de las 
exportaciones globales. 

Since its founding in 1962, FEDECOOP bas Desde su inicio en 1962, PEDECO-OP ha- 
provided its member cooperatives other services brindadu a las coaperativas afiliadas servicios 
in addition to coffee exports and importztion of adicionales a la exportaci6n de caft e 
supplies, such as credit and advice in finance iinportacidn de insornos, coma credit0 y 



2 
BEST AVAILHBLE COPY 

. , 



and administration. Since 1985, AID and ACDI 
have worked together to assist FEDECOOP in 
the latter areas. in  spite of large projects 
designed jointly by and FEDECOOP, tlie 
financial situation of many uf the metnhcr 
cooperatives remains weak. This fact inevitabiy 
has a secondary effect- on the financia! health of 
the federation itself. The explanation of this 
phenomenon includes, atllrlrtg variotrs factors, 
the depressed international price of coffee, as 
we11 as deficient financial administratiun. 

B. FEDECOOP in the Eighties: Growth 
without Development 

In the 1980's FEDECOOY experierlced gruwth 
in its number of cooperatives, Far~t~ers, and 
voiurne of coffee handled (see Figures t 8r 2). 
This growth was a result, in part, of the 
attraction created by the FEDECOOPjAID 
credit project. Local cooperatives were required 
to join EEDECOOP to gain access to the 
subsidized credit for coffee renovation and 
diversification (the first credit phase between 
1985 and 1989). 

Parallel to the growth of FEBECOOP during 
1983i1987, there was change in the internal 
dynamic of the fcdcration, both in the board of 
directors and in management. Aso, during 1986 
and 1887 harvests, FEDECQUP received 
unprecedented low prices for jts coflee, 
compand to the national average (see Figure 
3). As a result of these factors, after 25 year of 
relative stabiiity with only one manager, in 1987 ' 
FEDECOOP & p w  a p e r i d  09 abaut three 
years under a succession of four different 
managera Administrative stability returned 
with the ins&llatiun of the current management 
in mid 1989. 

asesoria adt~ritlistrativa y financiera. Desde 1955, 
AID y ACDI han colaboiado en forma conjata 
en estas ireas. A pesar de proyectos grandes 
disefiados en conjunto por A D  y FEDECOOP, 
ta siturtcibn finai~ciera de rnuchas de las 
cooperativas afiliadas a FEDECOOP es hoy 
debil. Inevitablernente, este Rechu tiene un 
efecto secundario en la salud financicra de la 

I 
rnisma fedcraciiin. In explicaciirn be esre 
fetihrnenu obedece a diversvs factures, que van 
desde un deprimido precio international de caf6 
Iiasta una deficiente administracibn financiera. 

B. FEDECOOP en Ios Ocheata: Crecimiento 
sin Besarroliu I 

FEDECOOP experi~nenti, un creci~niento en 
nhmero de cooperativas, agricul tores, y volurnen 
de caf6 en la d6cada de los ochenta fver 
Cuadros 1 y 2). Este crecimiento fue debido al 
atractivo que representaba e0 proyecto csediticio 
FEDECOOP/AID, ya que para tener acceso al 
credito subsddiado para siernbra y resiembra y 
pruductos no-trabicionales (la primera fase 
crediticis entre 1985 y 19891, una cooprativa 
local tenia que afiliarse a FEDECOOP. 

Paralelamente at crecimiento de FEDECOOP, 
Jurante el periodo 1983-1987 se produce un 
cambio en la din5rnica interna de la federacicin, . 
tanto en su consejo de administracirjn carno en 
la gerencia Has cosechas 1986 y 1987 se 
caracterizaron por una gesti6n de ventas qie 
consigui6 preelos menores a! prornedio nacional 
como nunca habia suedido en la historia de fa 
fedcracibn (ver Cuadrs 3). Coma resuitado de 
estos factores, despuks de 25 aios de relativa 
estabilidad y un solo gcrerrte, FEDECOOP en 
1987 comenz6 a vivir un periodo de 
aproximadamcntc t n s  afios con una succsidn de 
cuatro prcntes, que. finalizb con la actual 
adminEstraci6n, dolnde se ha logrado esoahilidad 
administratjva a partir de mediados de 1989. 
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For the first time in 27 years, the new 
management began installing modern 
administrative methods. The new team cor~sists 
of young professionals trained in the 198U's in 
different Costa Rican sclluols of business 
administration. This represents a significai~t 
change, compared ' with the previous 
administration, which was characterized by the 
centralism af one strung leader, a system which 
was important in a bygone era. 

Even as the new manageittent was 
implementing its ad~ninistrative revolution, the 
international coffee market underwent a 
significant change in the way coffee is sold. The 
coffee cartel was bruken, resulting in two and a 
half years of rizcord low prices which have not 
been seen since the 1970's. The combined 
fattors of administrative modernization and 
record law prices have made more urgent the 
need to transfer modern administrative and 
financial methods to the local cooperatives, 
making them more efficient and capable uf 
surviving. 

C. Operational Problem hms: Salrstiarns 
Start& 

it should be pointed out that the role of ACDl 
in assisting FEDECOBP also undetwent radical 
change at the end of 1989. As a result uf the 
new design af tb stand phase of the credit 
project, and at tlu request of FEDECOOP, 
ACDI in 1989 &mmiaatcd its assistance far 
coffee p a d m  credit, paMing in its place 
assistance in mdit 80 sUen@kn the local 
cooperatives. Furthermore, for t k  first time, 
ACDI began assisting the management of 
FEDECOOP in improving the administrative 
and financial workings of the federation. This 
document is, in part a result of this new focus 
undertaken by FEDECOOP and ACDI. 

c o n  la nucva administrncibn cumienza, por 
*?iir;lcra vez en 27 afius, una nueva etapa de r - 
n~odernizacirjn adrr~inisthativa, que se: estii 
iinpienrentando por profesi<onales jcjvenes 
furmadus en Sa decada de Pas lochenta, en Eas 
distiritas escuelas de comercia y adrninistraci6n 
de negocios gue hay en el pais. Ests cegreseata 
un carnbio significativa respecto a Ia 
administracibn anterior, caracterizada: par su 
centraiisino y caudillisrno gue heron sin duda 
iinpocfanfes en su epoca. 

La nveva administracihn esbba Im piementando 
su revufucidn administrativa cuando en el 
rnercado international se produjo an sambio 
significative en el sisterna de comerciaIizaci6n 
def cafe, caracterizado por el rornpimknta dei 
carteP que, a la fecha, ha producido das afios y 
rnedio de precios bajos, como no se habian vista 
desde la decada de Ios setcnta. b s  dos 
fen6menos de rnodernizaci6a adminisbativa,. 
junto con la baja en eI precio, han puesto en 
relevancia ia urgente nccesE&d de taasbadar a 
las cooperativas locales t&cmr'ms modernas de 
ad~ninistracidn y finanzas que Eas hagan miis 
tftc-ientes y les pesmita s:%brevivir esta 
coyurr tura. 

Es de inter& destzcar gue el papef de ACDI em 
su asistencia a FEDECOOB cambia tambien 
radicalmcnte a finaks de 1989. Cumo resdtada 
deJ disefio de la segunda fase dei proyeeto 
crediticio, y por pedido de FEDECOOP, ACDI 
terrnina su asistencia de credito para h 
producci6n en f 989, sustiouy6ndola par 
asistencia en cridito para fortaleccr la$ 
coopentiwas locaks. AdcmBf p r  primera vez 
ACDI ofxce asistencia a la administraci6n dc 
FEDECOOP para la consolidacibn 
adrninltrativa y financiers de la federaci6n. El 
presentt &cumento es, en parte, resultado de 
este nuevoenfaque cntre FEDEeOOP y ACDf. 



ACDf Baao ~nade its thinking clear to the 
management at; FEDECOOP, to the effect that 
administrative rnlrxderniza tion alone Is not 
suffi:iear;la, raniess there is aiso a mental change 
at at! 1 ~ ~ 3 1 ~  UI the federation. This thinking 
WOUI~ replace paternalistic concepts, based in 
dependence. an political or gvvernrnental 
solutions, with concepts based in ecunorr~ic self 
sufficiency. This would apply to the coffee 
industry in general, as wet1 as the federation 
and its local affiliates. I n  actual practice this 
means the focai cooperatives ought to have 
experienced managers, modern financial 
planning, adequate internal controls, and 
satisfactory financial state merits. 

This way of thinking is not unique tr, the ACDI 
staff in Costa Rica, rattier It is the result of the 
history of the US cooperatives which founded 
ACDI. It is the central concept underlying 
ACDI assistance offered to different types of 
agricultural organizations around the world. 
The ACDI philosophy is finding acceptance in 
the management and administration of 
FEDECOOP, and together we are dedicating 
part of each training course for rile local 
cooperatives to presenting concepts of ecoraon~ic 
self-sufficiency. Such ideas have nut always 
been welcome in the Costa Rican cooperative 
mmmeart 

Although we speak of philosophy and history, 
most of tRe, work at hand is on a practical level. 
FEDECWP, w d e r  the current management, 
has sought to be an exampk to the local 
cooperatives, like a good father. For exxmppk, 
in the k t  two pars FEDEGOQP has replaced 
much personnel at the middle level with trained 
professionals, has developed detailed written 
plans for modernizing management practices, 
hai  begun decentmlising, and for the first time, 

ACDZ se ha expresadrr clararnente ante la 
adrninistracirin de FEDECOOP. en eI sentido 
de que la tnodernizaci6n ad~ninistrativa no es 
suficiente. si adem& nil hay un cambia de 
~r~entaliifad en tc~dus 10s niveles de la 
fcderacirin, bajo la cual se implantarian 
concep tos de autosuficiencia ecsn6mica en 
Iugar de cvnce~ltos paternalistas de dependencia 
de suluciones politico gukrna~tleritafes a los 
problernas tanto de la industria, en general, 
cv~rto de la federacihn y sus afiliadas. Co 
anterior significa, en la prictica, que las 
cooperativas locates deben contar con gerentes 
experimentados, planificaci6n Einanciera 
modema, control interno adecuado y, 
ubviarnen te, estados financieros satisfactorios- 

Esta nranera de pensar RCI es propia cle 10s 
Cuncionarios de ACDl en Costa Rica, sino que 
es resultado de la historia que han vivido las 
cuoperativas estadounicienses que formaron 
ACDI, y par ende es primordial este concerto 
en la asistencia que ACDi ofrece a diferentes 
tipos de organizaciones agricolas aIrededor de1 
rnundo. La fiiosofia de ACDI ha encontrado 
eco en  la gerencia y la administraci6n de 
FEDECOOP, y en conjunto se estd dedicnndo 
parte de cada curso de capacitacibn para las 
cuopentivas Iucales en la exposicitn cie 
conceptos de autosuficiencia econ6mica, los 
cuaks nu siempre han sido bienvenidos en fa 
histotia del movimiento cooperativo 
costarricense . 

Aunque se flabla Je fi1osofia e historia, la 
iliayoria det trabajo es a nivel prktico. 
FEDECOOP, baja csta administracirin y coma 
buen padre de lamilia, ha butfado poner el 
ejemplo para las cooperativas locales. En lm 
filtimos dos afios FEDECOOP ha lagrado 
sustituir mucho personal a nivet rnedio put 
personal profesionaimente capacitado, adernb 
de la elaboracidn de planes escritos y detallados 
para rnodernizar prgcticas, descentralirar y, por 
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has done all of these under a straicgic jjliia- ~?rirner;~ vet, todv enrnarcadu dentro d e  un 
Initial results include a reduction irr the nurrtlrr inccnnisnlc~ de planeamiento estrategico que ha 
of employees of abcut 33%. ~~roducido algunus logros, curno lo es la 

reduccidn de su planilia en aproximadarnente 
un 33%. 

The nature of tile coffee business tias been El cornpurtamientu de la actividad cafetatera se 
affected by the drop in tile internatbnd price. ha uisto arectadu por ia caida en el precio 
and at present time there is !-to expectation of intcrnacional del grano, y en fa actualidad no se 
any substantial improvement. vislurn bran mejarias sustanciaies. 

in spite of the overall situation in the cciffee 
industry the FEDECOOP member cot~peratives 
have received average prices higher in 
comparison with the none cooprative firms. In 
the 1989-1990 harvest year tile FEDECOOP 
cooperatives received an average price which 
was $9.72 more pea  fanega than the price of the 
non-cooperative firms. I t  is estimated that she 
1990-1991 season will result in the same kind uf 
price advantage. 

A pesar de Ia siouacicin en la actividad, las 
cuoperativas afiliadas a FEDECOOP han 
obtenido precios promedio superiores de 
iiquidacibn en cornparaci6n con las firmas 
particulares. En ia cosecha 1989-1990 se 
superb ese promedio respecto a 10s beneficios 
particulares 
en US39.72 por fanega, estimjlndose para fa 
cuseclia 1990- 1% 1 fa rnislna diferencia. 

FEDECOOP provides part of the financing FEDECOOP solventa en parte las neccsidades 
required by the affiliated cooperatives and de recursos de las cooperativac afiliadas y ks 
offers attractive interest rates, not through of'ce tasas de inter& atractr'vas, no como 
interest subsidies, but by passing on part of the subsidies sins que entreg5nboles parre de la 
interest advantage in borrowing from buyers ventaja en intereses que viene con el 
in foreign currency. financiamientu otorgado por cumprndores que 

pagan en moneda extranjera. 

The various lines of credit available through histen diversas lineas de financiaci6n que en 
FEDECOOP add up to Q114 billion colons su conjunto suman alaredertor de C14 mil 
($103 million). These credits are used for millones (USS103 millones), siendo la m5s 
coffee planting and msintemnrr, hamst and rcprexntativa el financiamiento cafetakrq el 
processing, and marketing advances. cual se olorga para la preparacibn y 
Repayment is cdkcted at the time the' mantenimiento dc lus cafetaks, actividades de 
cooperatives laaivc payment for the cmp. poseosecha y preliquidacibn. La recupraci6n 

se rcalita en el mornento en quc las 
cmprativas reaiizan sus ventas. 

FEDECOOP has a supply business, whose FEDECOOP cuenta con un alma&n de 
objective is to supply inputs and tools to the suminisuos, cuyo objetivo es abastecer de 
cooperatins at competitive prices. Net saks in insurnos y herramientas a las c~operatiw a 
the 1990-1991 mason reached the sum of 882.9 precios cornptitivor b s  ventas netas del 

period0 1990-1991 alcanzaron la suma de 



million colons (57.6 inillion). o f  wliicll 63'2 DXR2.Y i~~ii lones (USS7.6 r~lillones), 
represented sales to federation n~enrhers. crlrrespondiendo el  - 3 %  de eiizls ;i :ifiliadns Je 

frt l'ederacii~n. 

1 For its parb ACDI in the last two year has 
made important contr-i butions. in response to 
FEDECOOP requests, while see king specific 
solutions to operational jlrublcms. Key 
FEDECOOP personrrct were sent t o  study a 
successful supply cooperative in Indiana, 
resulting in a report which is serving today as a 
guide and example. A recognized expert in 
computer systems was brought in, whose written 
recommendations were accepted by 
FEDECOOP, resulting in the saving of 
important data which was abclut to be lust. 
More importantly, the consultant's pian to 
repilace the central computer system will be 
cheaper, more efficient, and inore compatible 
within FEDECOOP and arnong the local 
coop ra t ives. 

ACDI is currently implementing a training 
program for FEDECUOP employees in specific 
key areas of administration and operation. One 
of the most important of these was to send the 
manager to a convention of major buyen of 
high quality coffee in the US, to obtain 
information on direct sales. Previously the 
manager was sent to a seminar on futures 
markets, a subject which could represent 
important marketing benefits for the federation. 

AdernAs de Io anterior, ACDI en fos iiltimos 
dos ahos a llechu aportes irnportantes, 
respondiendu a pedidos de FEDECOOF, en 
t~usca de soluciones especificas a problemas de 
riivel c~pcrativo. Se mand6 personal ciave de 
FEDECOOP a estudiar una exitosa cuvperativa 
de insulnos en el estado de lndiana. resultando 
un rep i te  que ha sentidu de guia y ejemplo 
en la actualidad. Se busc6 un reconocido 
exper to  e n  chmputo,  q u i e n  hizo 
recumendaciunes escritas que heron aceptadas 
por FEDECOOP, y ayudaron en la salvaci6n de 
J;P~OS que se iban a perder. Peru, quiziis, lo 
rnis irnportante fue la eIaboraci3n de un nuevo 
plan integral de ciimputo m4s barato, eficicnte 
y sotnpatible tanto con la urganiacI6n intcrna 
de la federaci6n como con 10s sistemas cie las 
cot~perativas lucaks. 

Actuaimente ACDI est5 implementando un 
 plat^ de capacitacibn para fu ncionados de 
FEDECOOP en distintas adreas claves de 
adrninistraci6n y aperariones. Err una Ge !as 
mis importantes de estas activiciades, se rnartd6 
al prente a un serninario de 10s grandes 
corngradores de cafe dc alta calidad en 10s 
Esrados Unidos, a recabat iaformaci6n sobre 
ventas directas, al igual que a un serninario 
sobre mercados de futuros, un tema que le 
puede traer interesantes beneficias a la 
lederaciGn. 

Both the first and sewnd phases of the AID- La primera fasc del proyecta crediticiu, af igual 
FEDECOOP credit credit pr%ram haw been que la segunda, han sido enfaadas a prvbkmas 
focused on problem in the field, such as cle carnpo, dPndosek prioridad a ternas como 
production and prucessing, nthcr than tile producci6n y procesamiento, y no a 10s 



kinds of problems rnentiuned irr :his c?rrr:u:ncrii- jjrt~hlerr~as r~~crtciunadt~s en este ducumer.to. Ya 
Now is the time to grab the bull by the horns es lirrra de agarrar el tor0 por i t s  cuernas en 
instead of by the tail. !agar de por eI raho. 

The first phase of the project. dtsirrncd in ti:c 
mid 1980's. was justified as rentivaiine -# the 
piduction base of Cllsta Rica's princip;ll exilort 
product (at that time), in order tu strengthen 
the country's balance of paynlents, natic)n;tI 
budget, and reduce pussible de-sta biking sucia f 
pressures an the ~rrodel democracy ut the 
region. The first design put FEDECOOP En the 
position of financial intermediary. 

Zn exchange for part of the interest spread 
ktween the rate cliargeci by the trust and [he 
rate charged to the farmer burrower, 
FEDECOOP guaranteed the overall credit to 
the trust. Today, six years later, the payments 
to the trust are up tu date, even though data 
prmidcd by FEDECQOP (see Figure 4) 
indicate that some farmers have not paid the 
local cooperatives, and some of the locals have 
not been able to pay FEDECOOP. The 
problems are different in each case, but the 
overdl effect is that the cashflow uE 
FE3ECUUP is king used to provide a buffer. 
FEDECOBP has not brought up this prablem 
before, nor has the possibility of oon-payment 
to the trust ever been discussed. 

The second phase of the credit project, 
&signed at the end of thc 298Q's, five years - 

after tfmc fiat, was justified by the new thinking 
within AID. T k  smtcm is the pramation of 
better financid services in rural areas, via the 
private banks, including interest rates closer to 
market rates. The new pian removed 
FEDECOQP from its previous roie as financial 
intermediary, eliminating the percentage spread 
previously received, as well as the possibility of 
a FEDECOOP guarantee. The opinion within 

La prrrirerii t'rrse Jef proyectrr, diseiiado a 
tnediadas de ia dkcada de tos ochenta. tuvo 
cortlr) jtrstific;tcirin la rertor;.rcitirr de Ia 
pruduccirin del entoncts principal producto cfe 
exporii~icin ds Costa Rica. para fortaleccr el 
pais en su balanza de pagos, en su estructura 
fiscal y suavizar presiones cEe posibks 
movirnientos sociaks ricsestabilizadores def 
sistema deinucrdtico ejemplar riel istmo. EX 
primer Jisetiu PUSU a FEDECOOP en posici6n 
Jt: interlnediario financie to. 

A catni>io de un margen(sprcad) entre la tasa 
activo y piwiva, FEDECOOP dio su garantta 
para el curnplitniento de Ios cteditos ante c1 
fideicomiso. Moy, seis afios despuh, ia 
obligacihn cvntxaida con el fideicombo esd a1 
dia, aunclue clatos suministrados por 
FEDECOQP (ver Cuadro 4) indican que varius 
de 10s agricultures RO han pagado a ias 
cooperativas locales, y algunas de estas no han 
podido hacer sus paps a FEDECQOP. Lus 
problemas son distintos en cada case, pero ef 
efecto trasmndentai es yue el culch6n que sirve 
para solventat- tsta situacicn es el fl ujo de caja 
cie FEDECOOP. FEBECOOP en ningtin 
moment0 ha menciocnado este probtema, ni 
n~uchu lnenos ina mencionacio psibitidad 
alguna Je no cumplir con cf fideicorniso. 

La segunda fase del pruyecto crediticio, 
disefiado a finales de la d4cada de Ios ochenta, 
cinro afios despues de ia primera, tenia como 
justificacibn la nueva idea tie moda en Ia AID. 
el promover mcjores strvicios financieros en 
aereas ruraks* a traves bancos privados del 
Sistema Financier0 Nacionaj* respetando tams 
de inter& miis cercanas a hs tasas cfet mercada, 
El nwvo plan sac6 a FEDECOOP de su papel 
anterior de intermediario financiero, efirninando 
el ponentaje 3t rnargen que recibia y a la vez 
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1 AID was mar the cooperatives should Iearil !a poslhilidad de otorgar garantbs. EI trkerio 
utilize the banking yarn far their financin~, de AID era rille !as cooperaiivas dcberian 
since in the future there would k nrs sther irprender (z ac2di.r af sisterna financiero en 
alternative. and t$e process wc~uld - clve tEie izcsca de recursras.ya qlic en el fututn no habria 
c~aperaaives needed training* {rtsa alteanativa. y tsa rrlnltevaha un prmeso de 

aprenqfizaje yue habia que irnp~emcnrarse 
c ~ a n t o  antes. 

Tffc second phase design bid net come Irum a 
deep analysis of the specific problems of 
EDECOOP, much kss from an analysis of its 
internal dynamic, su that today we face new 
problems- With twenty months left to make 
loans under the second phaw, we calcutate that 

two-thirds of the cmperatives may qualif'y 
far second phase loans. assuming they ali apply 
(see Figure 5). The projected funds avarfabk 
for bans wuufd probably taut be re-lent entirely 
during the remaining lending period (see 
Egures 6 & 7)- The human and economic 
resnurm availabk arc only adequate tcr 
administer the credit project. This mans that 
we are, like the banks, guiding and eriucating 
the qualifving cwlpcrativrs only, and not the 
rmperatives which in reality need timely 
guidance: and inttnrcntioxe The situarion tends 
PO worsen as a result of the continuing tow 
international coffee prices. The result is the 
continuing fiaaalcial deterioration of the whole 
system (see Fi'igure 31, making evident the 
necessity fur timely action toward, soEvir\g basic 
prt3bk~rwt 

EI disefio de la segunda fag  no vino de un 
analisis profundu de fa probkmdtica especf6c.a 
de EDECOOP, ni mucho menos de ua aniitisis 
d l  ;a dLn4mim intemii dc la rnfsma, por Io que 
hoy tnfrertrarnos nuevos probkrnas, Con 20 
mescs gut quedan para dar prkstamos en is 
segunda bx, skz calcvla que alrededar be dos 
terceras partts dc Ias cmpctativas pdrian 
catifimr p prkstarnos en esta faset skmpre y 
cuando io desecn (ver Cuadro 5), y im fondos 
pre--*istos dispanihles para prestar 
pmbabicmcntt no se va a poder colocar en su 
tafaiidarf durantc el period0 prtvisto (vtr 
Cuadros 6 y 7). lLos recumas human= y 
ecan6micos dispnibtes son apemu sc~cat ts  
para adrninistrar ti proycicto de cridito, la que 
quiere decir que a1 ipaf que tos Bancas 
estamos guiandu y educaado a 1% cooperathas 
que califican, y no a aquellas que en realidad 
neesitan una intervencibn oportuna y 
orientador& La situacidn tknde a ernpeorar 
coma consecucncia Je que 1s precics def cafi 
en el mrcado intema&iona2 nar st hart 
recuperado, aspccto este que ha ayudado a 
detcricrrar aun miis Ia siruacibn finarrciera dc 
t d o  el sisterna [vet Cuadro 3), lo que cvidencia 
la necesidad de una acci6n oprtuna y asi aerier 
mayares psbiIidaJts de soluchnar el 
prob kma. 

II, SUMMARY OF TIIE PROBLEM ON 11. RESUMEH DEL PROBLEMA A TRES 
'FXIEE L m  NIVELES 

FEDECOOP need strong local cogcratives, in FEOECOOP neasita moperati- locales 
bath the finanf ial and attministraiive actas, as kertes, tanto en E! c a m p  financkm como en I 









welf as in the support nf their farmer ~r-ien~l~ers. 
Simply helping the strung while abanduning the 
weak will make the situation of FEDECOOP 
worse. Bv strengthening the lucals. 
FEDECOOP 'and !he trust will make better 
collections of first phase loans. This 
strengthening at the .local level, in conjunction 
with the continued administrative modernization 
of FEDECOOP, will contribute to the balanced 
development of the entire system. 

B. At the Local Cooperative Level 

The locat cooperatives need technical training 
and less paternalism. They need to learn to 
operate in the national financial rriarket. They 
cannot learn this from a bank which cannot, 
due to its own nature, take the risk of making 
bad loans. A special kind of technical 
assistance is needed to carry out restructuring, 
mergers, or liquidations. I t  must be assistance 
which combines mutual canfidence, training, 
and friendly strictness. 

i~dmirlistrativo, asi colno con e l  apoyu de sus 
;~sociados. Siiiiplementt apoyar a ios iuertes y 
abarldonar a los debires es empeorar la 
situacirjn dc FEDECOOP. A trav2s dc: un 
fortalecirriiento de las cooperativas afiliadas, 
FEDECOOY y el Fideicorniso lagrarin mayor 
recuperacih de pristalnos de la primera fase. 
Este fortaleci~iiie n to a nivel Ioual. en conjunto 
con la cuntinuacirin de la nlodernizaci6n 
ad~ninistrativa dc FEDECOOP. contribuiri a1 
desarrollcr balanceado Jel todr~ eI sistema . 

B. Nive! de las Cut~gerativas Locales 

k ~ s  cooperativas locales necesitarr capacitacI6n 
ticnica y rrlenus paternalismu. Tienen que 
aprender a desenvoiverse en el rnercado 
financier0 national. No prreden aprender esto 
de un tmnco que no puede, pclr su naturaleza 
arriesgarse a rnalos crtiditos. Para tsrnar 
decisiur~es importantes y necesarias como una 
re-estrucouraciGn, fusibn, o liquidacidn, es 
necesario poder otorgar una asistencia t6cnica 
cunfiable, con carictcr didic~ico, amistoso pero 
estrictu. 

C. At the Level of' the Sectand Pl~ase Cmlit C. Nivel del Actual Brt~grarna (segundq 
Pndect I;ise) 

The second phase project has suffered from a 
lack of overall vision. I t  is no longer desirable 
ro continue with partial interventions, with 
fimited utility and unexpected results fur the 
total system which is FEDECOOP. The loan 
program nee& more bankable clients and 
stable member organizations, which will 
strengthen the federation. 

1 ICI. WWl'ICT DESCRIPTION 

El proyecto ha sufrido, por a~sencia de una 
visi6n general, y na es oportuno continuar con I 

intervenciones prciaics, de poua urilidad y con 
resultadus imprevistos en el sistenia totat que es 
FEDECQOP. El prograrna necesita de mAs 
sujetos de credit0 y entidades estables, que 
conjuntarnente fortalezcan ta Federaci6n. 

A, Action Pian and Capsule MetRrdology A. Plan de Aecidn y Meltdologfa era Ciipsula I 
Eliminating paternalism is difficult. In the Eliminar el paternalism0 es dificil. En las 
haish but valuable words of the cooperatives palabras duras y valiosa de las cooperativas qut 
which support ACDI in the US., we must apoyan a ACDi en lor Estados Unidos: h q  que 



aggressively .. chailenge tile weak cc~npe ratives lo 

become strong and efficient, ufferinr b tl~errr 
apprupriate technica t assistance. In  tile current 
situation they will have to do so witf~ir~ cine o r  
maximum twu years, since the af ternative is that 
they could disappear from the scene. A boat 
with a leaking hull .has no room for dead 
weight; we must all row, bail water, or swim. 

The method proposed for accomplisiling this 
goal is to field a teain of managenlent, 
administrative, and financial technicians who 
would work under the joint supervision of 
ACDI and FEDECOOP. They will carry out  
restrrrcturings, mergers, and liquidations, 
according to each case, curing the sick and 
burying the dead. Newly bankable couperatives 
which result will be guided through the !oan 
application process. The imn~ediate resuit wiil 
be more equitable use of project loan funds. 
Another importaa; impact would be greater and 
more rapid recuperation of the funds loaned in 
the first phase in order to be recycled in the 
second phase. 

Finaily, ACDI and FEDECOOP wiil ccrntinue 
to strengthen FEDECOBP at the federaticln 
level in the areas of banking and finance, 
computerization, inqxovement of 
FEBECQQP's financial structure and planning, 
improved export mark ting results, international 
supply purchasing, e tc. 

re tar agresivairrente a fas cocrperativas &biles a 
q?ie se uuelvan ldertes y sficientes, 
ufrt.cie:rrf;les asistencia teznica adecuada. En  
la situacirjr~ actual lo terrdrAn que hacer dcn;ro 
de urr afio, ~nixinro dos, ya que la akernativa es 
que desaparezcan del esquema. Una lancha con 
I~ueco no soporta a muertos; todus a remar, a 
sacar agua, o a nadar. 

EI mecanismu prvpuestci para Iograr ese fin es 
un equipv de tecnicos en administraci6n 
gerenuial y financiera que se dedicarcin, bajo la 
s u p i s i b n  bipclrtira de ACDI y FEDECOOP, 
a lugrar re-estructuraciones, fusiones, y 
liquidaciones, segGn arnerite cada caso, curando 
a moribundus y enterrando muertos, entregando 
a los bancos 10s nuevss srsjetos de crkdito que 
resu!ten pora que- apliquen para conseguir 
prisiatnos. El resultado inmediato sera un uso 
tn5s equitativ~ de 10s fondos. Otro efecto de 
p a n  impacto seria ulna mayor y R I ~ S  ahpida 
recarperaci6n de 10s fondos prestados en la 
primera fase para poder ser canafizados a 
traves de la segunda fase. 

Finalmente ACDI y FEDECOOP continuar5n I 
I 

f~~r:alecierrdo a FEDECOOP a nivel de 
federaci6n en las &reas de banca y 
financiarnierrto, cbmptsto, la estructura 
financiera y la planificaci6n de FEDECOQP 
misma, rnejores tesultadss en exportaciones, 
cornpaas internacionaks de insutnaros, e tc. 

?he l o d  cooperatives have made progress in Las cooperativas locales han pmgresado en 
some areas bug still n q v i n  administrative muchas aereas, pro no en todos 10s casos han 
and financial strengthening. They have grown cornpietado el fortakcirniento inrtitucionai, 
by responding to urgent me J without adequate administrative y financiem lian crecidq p r o  
pfanning, respondiendo a 13s necesidadcs m b  urgentes, 

sin uaa ardecuada planificaci4n. 

The members of the boards of directors are Los miernbros del Consejo de AdminQtraci6n ,, 

rnhea farmen who are dedicating much of their son caficultuns que estln dcdiwndo gran parte 



time and effort to the success :)f the 
cooperatives. In general, they have little 
technical training as to their sllecific 
responsibilities, including understandirig of their 
own roles as directors. The Illanageas, as well 
as middle level personnel. need training in 
carrying out their work tasks. They need to be 
better integrated intu the cooperative 
strengthening process. 

Internal controls have improved over time, as 
need has p~esented itself. However, there are 
additional policies and procedures which should 
be designed, documented and approved by the 
boards of directors, for itnplementation by 
management. 

The movement has adapted new computer 
- equipment to their administrative work in a 

relativeiy ssuccessfui way. However, each 
cooperative has purchased equipment and 
systems according to their individual 
convenience, without considering the knefits 
available from standardization of equipment 
and systems among the cooperatives. Many 
cooperatives could learn from the example 
presented by those who have invested in 
nonstandard systems. As mentioned previously, 
ACDI has provided consulting assistance which 
points the way to the standardization needed 
for all of the cooperatives and FEDECOOP. 

In another important area, due tu faulty 
investment criteria and lack of long-term credit, 
some of the cooperatives have invested their 
working capital in FmeQ assets, which hss caused 
enormous problems of liquidity in a 
considerable nurnkr af cases. In these cases 
the appropriate assistance is to find ways to 
convert these fined assets back into wvrking 
capital. 

de su tielnpo y esfuerzu a1 kxitr) de las 
coopera t ivas. En general, tienen poca 
capacitacihn tkcnica en cuanto al cumplimiento 
de sus respvnsabilidades especificas, incluyendo 
la comprehensi6n del significado de sus propios 
rofes colno directores. No sblo los gerentes, 
sino el persvnal n~edio necesita ser entrenado 
en el curnpli~niento de sus tareas. Es necesario 
inci)rporarlos 1n65 al proceso de fortalecirnienro 
de sus coo~xrativas. 

El control internu ha rncjorado con el 
transcurso dei ticlnpu y las necesidades; sin 
ernbargo, existen mecanisnros, procedimientos 
y politicas que deberiarr ser efaboradas y 
posteriorrnente aprobadas por 10s Consejos de 
AdministraciGn, para set implementados por la 
administracirin. 

Ef movimiento ha incorporado, con redativa 
ixito, equipos de c6mputo a los p r ~ e s o s  
adminis tra tivos. Sin embargo, cada cooperativa 
ha conlprado el equipo y 10s sisternas que 
supuestarnente mis  Ie csnveiii2, sin considerar 
ios mijitiples beneficios cjire se derivan en una 
urganizacifin que cuenta con eytrlpos de 
c6rnputa y sistemas compatibles. Muchas 
couperativas podriaat beneficiarse de esta 
inversi6r1, aprendiendo de las delnhs. Como se 
naencion6 ikntes, ACDI ya ha progorcionado 
asistencia para marcar la pauta en cuanto a !a 
estandarizaci6n de todo el equipo de c6rnputo 
de las cooperativas y de FEDECOOP. 

?or otro lado, en ausencia de criterjos de 
inversiirn y recursos para prkstarnos a largo 
plazo, algunas de las coopeaativas optaron pot 
invertir su capital de trabaju en activos fijos, lo 
cud  ha causado un grave problem de liquidez 
en un nhera  considerabk de casos. Una 
asistencia adecuada impficaria convertir estos 
bienes de nuevo en recursos accesibks para 
capitat de trabajo. 



A cornplementaq way o f  addressing the 
working capital problem is by strengthcniilg [Ire 
administrative and Financial capability uf the 
cooperatives so they can have more burrowing 
flexibility in the financial market. Beconring 
bankable means improving the overair efficiency 
of operations, as -wet1 as the quaiity of 
management. The result should be rnore 
prompt payment uf ubligati~ns. 

An irnpcrfant projected result of the work 
proposed will be the reduction of late pay~nents 
in credit operations to a minimum level and a 
seduction of previously identified first phase 
payments in arrears. 

At the level of FEDECOOP, outputs will 
include improvemtnt of the financial structure 
of FEDECOOB itself, better fifiancial planning, 
better marketing resuits, improve international 
supply purchases, and modernized 
administrative system with empllasis rln 
computerization. 

En ft~rrna cornplelnentaria, el fortalecirniento 
adrninistrativu y financiero de las couperativas 
tiene conlo prupilsito capacitarlas para que 
puedan acudir al rnercado financiero en 
birsqueda de recursus y cunvertir!os en sujetos 
de crkditr~, lo cual se lograri con la eficiencia 
general de sus uperaciones, la calidad de la 
gestiitn aclininistrativa y por ende el pago 
oportunu de sus obiigaciones. 

Se puede concluir que como prociucto del 
trabajo a realizar se tnantendrii la morosidad en 
el pago de ias operaciones crediticias e n  un 
nivei lrlinirno y tenderg a xeducirse en ios casos 
de morosidad en la primera ,fase ya 
iden tificadus. 

A nivel de FEDECOOP los logros inciuir5n 
rnejoras en la estructura financiera, mejor 
piaaifiwci8n financiera, rnejores resulidos en 
las exportaciones, mejores compras 
internasionales de insumos, y rnejoras en el 
sistema adrninistrativo con infasis en c6rnputo. 

C. Detailed Methodology C. Mektdclokrgb en Dehlle I I 

The first phase of the work will be oriented 
toward finding weaknesses in the principal areas 
of the organization while offering, at the same 
time, solutions for tach particuiar case. This 

will lead to the development of a diagnostic 
study of the institutional, administrative, 
financial and economic situation of each 
cooperative- 

La primera fase de1 trabajo estaria orientada a 
encontrar fallas o debifidades en tas principales 
h a s  de la organizacidn y ofrecer, al rnisrno 
tiempo, Ias soluciones o temedios para cada 
caso en particular, o sea eiaborar un diagn6stic~ 
institucia~al, adrninistrativo, financiero y 
econbrnko de las cmperativas. 

As problems are defined, objectives must be Definidos ICH pmbkmas, se deben establecer 
established along with developing lists of objttivos y la forma en que se desarrollaran !as 
remediary actions wcr the short, medium, and actividades para su nsoluci6n, tanto a corto 
long terms. coma a mediano y largo plazo. 

Administrative plans will be developed and Se desarrollar5n sisternas administrativor y se 
implemented under an overall organizational irn ple men tarfin, de manera que se establezca un 
plan which will have the following features: plan de organizacihn que sumhistre una 
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appropriate divi!jion of functions, sys:elrls of 
authorization, and pauper bookkeei~itlg which 
assures reasonabfe accounting control over 
assets, iiabilities, prudusts, and expenses. l'I~e re 
must be training fur pcrsonnef in Fttrancial 
administration, such as how ru obtain financir~y 
on short and long. tenns, alternatives for 
investment uf idle cash, and so on, taking iritu 
account the specific situation uf each 
cooperative while identifying the previous 
policies which have created the problems. 

division coriveriicntt de las ~erponaabiliJad~- 

Funcionales, sistemas de autorizaciones y 
prucedirnientos de registros adecuados quc 
surninistren tin controf coma bIe razonable sobre 
los act ivos, pasivus. productos y gastos. Se de be 
adiestrar ill personal en aspectos de 
administracibn financiera, tales comu furma de 
ut~aencii~n de fondus de curtts y largo plazo, 
alternativas de inversi6r1, etc., totr~ando como 
referencia !a situaci6n especifica de cada 
coopera tiva, rt~ediante la idetrtificaci6n de 
aclueiias politicas que la estin perjudicando. 

There must be angoing help t o  the cooperatives Se debe ayudar, sobre la nlarcha, a las 
in improving their capita1 siruclure, through the cr~opera tivas a lnejorar su estructura de capital, 
conversion of short term loans irrto Ir~nger term nrediante la conversi6n de aquellus pr6stamos 
loans, the retirement uE old debt, an so on, de corto en largo plazo, readecuaci6n de 
while developing emergency plans as needed to deudas, etc. desarrolfando en 10s ~ Q S  

stabilizx the day-to-day situation. necesarios un plan de emergencia mkntras se 
estabiliza la si tuacibn. 

The professionai and paraprolessional 
personnel required, as listed in the budget, is 
fundamentally necessary to diagnose and 
cambat the problems which beset this impartant 
cooperative sector. 

A technical a.ssistatnce agreement will require 
that h e  responsibilities of the cooperatives be 
defined as to the irny~lementation o f  
recommendations and approved strategies by 
specified dates. 

Failure by the cooperative ta comply with the 
agreement will givz FEDECOOP the power to 
impose $hi: required, contractual financial' 
management and order. 

Irnplemerrtaliom By Region and size of 
Cooperative 

EI personal prufesional y asistente requerido 
segiin se aprecia en la parte de Presupucsto, es 
fundanlental para diagnosticar y combatir los 
probtemas que aquejan a este importante sector 
coupe ra t ivo. 

Es reyuisito indispensable la furmulitci6n de un 
cunvenio de asistencia tecnica cull la definici6n 
de 10s deberes de la covperativa en la 
irnplementaciiin de fas recornendaciones y 
estrategias aprobadas, en Ios plazos definidos. 

EI incumplimierrto de 10s comprdmisos 
adquiridos por la cooperativa faculta a 
FEDECOOB a tsrnar Ins acctones rrecesarias:en 
e1 orden financiero, para reorientar. su gestibn 
par el carnino deseado, previamente convenich. 

I'V, ADMINISTIPACION DEL PROYECTTO 



A. Objectives, Policies and Strategies 

It is necessary to develop objectives, policies 
and strategies in the short, medium and long 
terms. based on the diagnostic study. This 
requires involvement of the farmer members, 
directors, and employees of the cr~operative and 
FEDECOOP. 

At the same time, it is necessary to plan and 
program activities according to the objectives 
and strategies abproved by the board of 
directurs of each cooperative. 

B. Client Selection 

This section will present tlte criteria to be used 
in defining which cooperatives will receive the 
development assistance to be carried out in the 
coming months. 

Three groups of cooperatives iiave been 
identified according to the number o€/arregas of 
coffee they have delivered to FEDECOOP in 
the 1989-1990 harvest as follows: 

1. Small - Handling up to 25,000 farlegas 

2. Medium - Handling between 25,000 to 
70 ,W farlegas 

3. Large - Handling more than 70,000 
far tegas 

In order to classify the cooperatives 
geographically, six regionr wcrc defined as 
foilows: 

1. Central Region (San Jod. Heredia, 
Alajuela and San Ram6n) 

2- Tarrazii, Dota, and LeBn Curter Region 

3. Canago and Turrialba Region 

Es necesario desarrollar ohjetivns. politicas y 
estrategias de corto, mediano y largo plizo, 
basadus en e I diagnilstico realizado. En este 
punto debe involucrarse a lus asociados, 
directores. luncionarios de Ia cooperativa y de 
FEDECOOP. 

Paralelalnente es necesario planificar las 
actividades en base a 10s objetivos y estrategias 
aprobadas por el Consejo de Admin istraci6n de 
cada cooperativa. 

Este cay~itulo dar5 a conocer 10s criterius para 
orientar la definici6n de tas cooperativas que 
serian las beneficiadas en el desarrollo de 10s 
trabajos a realizar en los pr6xirnos rneses. 

Se establecieron tres tamaiios de coo perativas 
en funci6n de la cantidad de fanegas cle cafh 
entregados a FEDECOOP en la eosecha 
1989-1990, segcn eI criterio siguiente: 

t. Pequefia - Captacibn de 0 a 25,000 fanegas 

2. Mediana - Captacion de 25,000 a 70?000 - ' 

fanegas 

3. Grande - Captacih superior a 70,000 
fanegas 

Para la clasificaciGn por lucalizaci6n se 
definiersn seis regiones a saber: 

I. Regib central (San JosC, Heredia, Alajuela 
y San Ram6n) 

2- RegiGn 'lgrrazc, Dota, Le6n CortCs 

3. Regifin Cartago y Turrialba 



4. Southern Regirln (San Isidro, San C'itcl 
and Sabalits) 

5 .  Guanacaste Region 

6. Northern Region (San Carlos and 
Sarapiqui) . 

Figure 8 presents a detailed list o f  the 
cooperatives as classified by size and region. 

Figure 9 shows the vulurne offarregas of coffee, 
according to cooperative size and region, for the 
1989-1998 hamest. It  is notable that seven Iarge 
cooperatives defivered 52% UE tile total, while 
the 16 small cooperatives, and 9 medium size 
cooperatives provided 48%, which includes 
3.9% from the 6 Guanacaste cnsperatives. 

Figure f 0 shows the volume of fanegas of each 
cooperative in rank order of importance during 
the 1989-1990 hamest, as well as the cumulative 
overall percentage, showing that 7 coopera tivcs, 
or about one fourth, delivered 52% of the 
FEDECOOP total (see Figure 11). 

Tl~e large cooperatives have greater resources 
fur contracting speciafized indelaenderlt 
consultants, for work that could be suggested by 
FEDECOOf or ACDI. The niediyn and small 
size cooperatives have more limitations in both 
resuurces and the technical ability of their 
personnel. Among the latter are the 
G uanacaste cooperatives which have received 
both technicat and economic assistance from 
European agencb, allowing them, as welf as 
the biggest pups,  to be excluded from the 
target list of the work plan. Nevertheless, there 
will be substantial. csmmunicati~n with the 
Guanacaste cooperatives so they can benefit 
from information and publisatiuns to be 
developed. 

4. Regi6n Sur, San Isidru, Sat1 C'ito v Sabalito 

5. Regi6n G uanacas te 
C 

6. Regjbn Norte (San Carlos - Sarapiqui) 

En el Cuadro 8 se presenta urr detalle del 
nlimero de cooperativas segh  tallirifio y zona. 

En el Cuadro 9 se rnuestn la captaci6n en 
fanegas de cafe, segirn tarnaiiu y znna, para la 
cusecl~a 1989- 1990, pudiindose apreciar que 
siete coopentivas grandes entregaron el 52% 
del total, mienbras que !as pequefias (IG) y 
~nedianas (9) un 4596, incluidas las de 
Guanacaste (6) con un 3.4%. 

En el Cuadrv 10 se presenta la captaci6n en 
fanegas por cooperativa en orden de 
il~~portancia para Ja cosecha 1989-1990, 
asimismo, el porcen taje aculnuIado general, 
dande se aprecia que 7 cooperativas o sea la 
cuarta parte, captasan un 52% del total de 
afiliadas a FEDECOOP (ver Cuadro 21). 

h s  cooperativas grandes tienen mayures 
~~osibiiidades ecun6rnicas para la cun:: !xi611 
de trabajos especiales por rnedio de consultores 
inde penctien tes, labores que podrian ser 
sugeridas por FEDECOOP y ACDI, mientras 
que fas ipequeiias y medianas tienen mayores 
litnitaciones no sblio de recursos sino tambikn 
de personal calificado para el desarro1lo de 
trabajos tkcnicos. En &ifas st ubican las de 
Guanacaste que han tenido respaldu dcnico y 
econBmico de entidades europeas quc 
perrnitirian fueran excluidas conjuntamente con 
las denominadas grandes del plan de trabajo, lo 
cual no signi6ca erdida de comunicaci6n, pues 
Ia idea *ria tener informadas a todas las 
afiliadas cle lus logros y pubiicaciones que se 
realicen. 



CAPTACXOM Dld CAPE DB COOPIRATXVAS SEGUZS T ~ O / 2 0 W A  

1. Cmntral-R8gios 

2. Tarrrzu-Dota-Leon Cortrr 

3. Crrtagw-TurrirUa 

4. Sur-San Isidro-Saa Vito 



FIGURE t OICUADRO t Q 

CAPTACION E IMPORTANCIA RELATtVA Y AcUMULAOA 
COSECHA 89-94 

Fucnte: Prapia 6c dales sministrados par F E D E C W ,  R.L. 



Figure 1 IiCuadro 11 

FEDECOOP R.L. CAPTACION I)€ FANEGAS Y 

TOTAL 



Figure 12 presents a cf~onograna rlf i~ctrv::;c's 
sl~owing the wnsk to he develrlped uvt: :nt? 

months. 

Th& phase will give assistance trr devefrlp and 
implement  administrative syswrns 
(administrative ntaituais including 
urganiatiunal structure-, accounting and intcri~ai 
controI procedures, frersonnei pillicies, 
purchasing an3 sak policies. inventury 
procvdures for supplies and stores, etc.) 

D. Deveftrpmenl trl' InTomla t kln Systems 

The information presented must be appropriate 
for use: as an effective instrument in 
adtniraistration, which can be accurn~llisflcd 
through the internal generation of studies and 
reports on basic managerial matters which will 
allow the cooperative to attain their objectives. 

The work to be undertaken will include helping 
the cooperatives to carry out diagnostic studies 
while formuhting objectives, poilicies and 
strategies, and action ptans. However, it is 
essential that the assistance be followed up wit11 
periodic visi*r a d  wcnight su that the 
recommended improvcmenbs can be monitored 
and their accomp~jshrntnt be either assured or 
analyzed if not fully accompfished. 

Erta kse detler5 brindrr asesoria para 
dcst!rrtrflar sistet~ias admittis!rativus y su 
imiilcn~ent;icii~n (manuales dr: ilrlministracihn, 
que irrcluirdrt ertructura organim,cionaI, 
procedirnicntos ccrnta btcs, be controt interno, de 
personai, politicas de compras y ventas, 
procedimientos de itrventarios de insumus y cfe 
!us al naacenes, c tc.) 

tl. klesarrr~llo Jc Sbternas de fnfiwmci6a 

La informaci6n presentada debe reunir 1% 
condiciones necesarias que la conviertan en UR 
itatrun~cnto ciectivainente GtfX para fa 
adrninistraci611, lo cuaI puede Ir~gratse mediaate 
el establecirniento cie informes y reportes 
biisicus gerenciales hurnogeneos para las 
cooperativas que permitan cumpiir con el 
ohjc tivo plan tea do. 

E. Implemenbci6n y Seguimientu 

El desarroilo dcl trabajlju debe incluir d apwa 
a las cooperativas para que efectliren el 
diagnbstico, formulen objetivos, politicas y 
estrategias, ehboren planes de accibn, pro es 
esencial la ayuda que pueda brind5rsefe para 
p n e r  en prictica todas !as mejoras 
recome ndadas y su seguimie nta, mcdiante 
visitas jleri6dicas a la entidad, donde se 
informar5 del trabajo reafizado, que sc ha 
hecho, quk falta pot ejecutar y por qu6 razones 
no se him, e tc. 

i 
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techniaf ~bta;knce work ~ U S P  be carrted 
out sirnultaneoti5b al~fipide erirnca r ilran and 
training in modern conrepa of manapmcnt 
accormting and finance. Some of these are- for 
exam pk, ;aPlrg~~~ati%~s for in%-estmrrk ways ~f 
obiaining shon and 'Zong-term mdSt, margins. 
financial cosu and projections, opatiotlaf 
b d ~ d ~ a  capita% &udge?ing, principies of 
C O E ~ ~ ~ Q &  efk. 

The atmched organiutianai chart {Figure 13) 
r h m  xlhz p r o p s d  rciatiunships b t s ~ c n  the 
suff, t k  tiw5 of autlrority and the reilatiuns 
betsten tk rsrpniz;ttions invo!w4- 

C1 ?fan dr trabqa debe estar alimentado 
con tinuamen te can !a capacitaricin, 
enteenamlento y fa asistencia tkcnica en Icrs 
conceptus rnodcrnos Jc la gesritin 
adrnirristrativa. contable y financiers. 
( Aternativas de iwersicin. farmas de obtenci6n 
de fotldos de curto y largo plaztr, rniirgenes, 
custas financierus, far~~yecciones, ptesupuestos 
de operariones y de capital, fundamentos de 
control. c tc. 1.). 

En el organigrama adjunta (Cuadro 13) se 
mwstsa h tstrrtctura proptresta con sus rimas 
de mando y tips de reiaciones entre fas 
enticfades invoiuctadas. 

To carry oat &he proposed activities in the 
rhrorsopm, three new professiunal psitirms 
and tw asktan& are required 

A cornputsrid managemat inft~rmation 
systems dewloper wiil k required far a period 
of four months. 

TWCI prufessimds a required with 
backgrounds .h tr- adrninistratiun, 
prcfePabiy urit.81 emphasis ia accounting and 
finance. Their bk work will ~ v o h  8ruu8d 
the diagnatic of the mvraaiw oract 

tach par, and the development of obje*ives, 
pdicies , and strategies in shmt, medium and 
long term, whik ;mpcrating with the 
m m k n ,  direaow and employees of the 
cmperative and FEDECOOP. 

Para la ejecuci6rr de tas activirfades cowignadas 
en et cronogranla c~mspncficntt =f in  
necesarias trcs psiciones prolesiunales auevas 
jr dw asistentes. 

Un eywialista en desarrcrllo dc sisternas de 
c6input~ p t a  generar Znfclirmacicin yertnciaks 
sefi nectsariu dutante un periodo & cuatrs 
mses. 

Aderniis ser;in necesatios dos especialistas 
profesionales en administraci6n de negocios, 
preferibkmnte con infasis en euntabiiidad y 
fmams. Su trabajo ser6 Msicamente hacea los 
esaudios de diagn6stico de las cmperati~cras una 
vez a! aAa y cl desarrulIo de objetivos, p l i t i a  
y estrategias de curto, mediano y largo plazo, en 
cooperaci6n con loa asociados, directom y 
personal de la cooperataiva y FEDECOOP. 





Each of the two management specialists will 
have an assistant. The assistant management 
specialist will help to develop administrative 
systems and the related manuals, but will be 
most closely involved in  tnouitoring 
implementation in the field and pr~viding 
reports on the extent- of progress in fuilowing 
recommends tions, using new procedtsres and 
manuals, and the types of difficulties 
encountered.. After the first year the assistants 
will have important goals in training' and 
iuIluwup of ~systenis developrnen t work from the 
first year, with a gradual reduction o l  the extent 
of intervention by the pruject in tfae local 
cooperative. 

The personnel hired will be under the 
responsibility of ACDf, specifically the Financial 
Advisor, who will coordinate with the Financial 
Manager of FEDECOOP R. L on a!f work 
assignments (see Figure 13). 

The operating budget for the two years of the 
project is presented in Figure 14. The funds to 
be utilized in country will be adrrrinisfered half 
by FEDECOOP and half by K D I .  

vn. WALUATIION 

The project will be evaluat~d after fourteen 
months and at the card by arr eevaEuaaor selected 
by both FEDECOOP and ACDI with the 
concurrence sf NB. The cost of the evaluation 
will be paid by the project and b estimated bo 
be up to $6,900;. 

Cada especialisia en adrninisrracii3n de negucios 
tendrs u n  asistenre con la responsabilidad 
principai de iiyuctar a desarxollar sistemas i 

adnr ~nis  tra tivos y los m a n u a h  relacionados, 
11wu espesialrnente estarjn involucrados en el 
tnunitoreo de la in~plementaciOn en el campo, 
dandu inforrnes peri6dicos que indiquen el 
grado de cumpli~iiie n to de las recota~endaciones, 
el uso de 10s tnanuales y 1;l.i dificuItades 
encontradas. Despuks ifeI primer afio, los 
asistentes tendriin un papel importante en 
ca paci tacibn, ade~nis del seguimiento del 
trabajo desarrullado en ef primer afir,, con una 
gradual reduci6n del niveI de intervenci6n por 
el proyectu en la caoperativa lacal. 

El persunai cvntratado estaria bajo la 
respurisahitidad de A.CD.1, especificamente el 
Asesur Financieru, quien es eI designado en 
ccrr~rdinacirin con la Gerencia Finnnciera de 
FEDECWP, (ver Cuadro 13) 

El presupuestra de operaci6n para bos dos aAos 
y rnedis $el psograma se presenta en el Cuadro 
14, &a fondus a gastar dentro del pais ser5n , 

administrades mitad por FEDECQOP y la otra 
nsitad par A.C.D.I. 

VI. EVALUACU~N 

L a  er;tividad serii evaloada a 10s catorce meses 
y a! termfno del rnisrno por una persoca 
sekcelonnda en conjunto por FEDECOOP Y 
ACD! con el visto bueno de AID. El costo de 
la evaluaciiin sera pagada pur el projecro y su 
custo se esti~na en US$6,9QO. 

. .. b-; ;':, 
' .j' L.; 
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I. LA CONP CXON DR LA COHIGIQN 

1.1 Su crigen y abjetivo 

1.2 El 'trabajo realizado por la Comisi6n y su 
procedimiento de ogeraci6n 

1.3 Problemas encontrados por la Comisi6n. 

II,DIAGNOSTPCO ORGANIZACIOHAL Y OPEIRATIVO DI FgDEC08P R.L. 

2.1 El reflsjs  de la crisis organizational 

2 . 1 . 1  Consejo de Administraci6n 
2.2.2 Gerencia General 
2 - 1 3  Audftoria Intsrna 
2 . 1 . 4  Personal a n i v d  general 
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2.1.6 Gsrencia Pinanciesa p Contabilidad 
2.1.7 Area Comascfal - La Torrefact~ra - Suministros Agricolas 

- BeneficPo Secs 
2.1.8 Comercializaci6n International de C a f e  

2 . 2  El reflejo dr la crisis financiers 

3 - 1  La cuenta du diferencial cambiario y su dssconocimiento 
parte ds pas cooperativas afiliadas. 

3.2 La a1ta morosidad de cusntas por cobrar IT el a l to  
porcenSajs Be incobrabilidad. 

3 - 3  Los creditas puente. La distorci6n de la informaci.6n e 
inobservancia de 10s principios da csntabilidad. 

3.4 El mane30 de la cuenta a cobrar a Volcafe. 

3.5 El Fncorrecto pago de un doble  aguinaldo y la wltcracion 
de partidas contables qua incramentaron incorrectamente 
los excedentes d e l  perdodo 90/Sh.  



3.6 Dis torc i6n  en el registro de costos  diferidos. 

3 . 7  Discrepancia de registros entre  el libro legal  y i o s  
registros contables d e l  capital  s o c i a l  cooperative. 

3 . 8  Funciones incompatibles. Debilidad de control i n t e r n o .  

4 . 3  Sobre la tsrrefactora Y el beneficio seco. 

4 . 4  Subse la cornerciafizaci6n internacional del cef6. 

4 . 5  Financieras. 



INFO- DE LA COHISIQN EYBLUBDQM SOBRE LA 

P ~ E R d C P O N  DE COOPERATIVAS DE CAPICaETOmS R.L. 

ONFORHACION DR U COMISIOM 

origen y objetivo 

introducci6n al presente informe sobre FEDECOOP R.L la 
avaluadora ha considerado impartante ubicar el context0  

origen a la cons t i tuc i6n  de la referida Cornisi6n, asi  como 
e t i v o s  para 16s cualas fus formada. 

origen de la Comisi6n, estuvo ligado a una serie de 
tudes de un grupo de cooperativas afiliadas preocupadas por 

vftaias para 41 futuro be Fedecoop t a l e r  como: l a  f a l t a  
abilidad Be 10s eeitados financierus que presentaba l a  

traci6n Y una situacibn financiers quo ya se consfderaba 
para fa i n s t i t u c i 6 n .  asi como una administraci6n 

tnte de la Fedacaop no solo por los resultados financieros 
sctos que se prssentaban a sus afiliadas, coma por e l  hecho 
en ni los rnisrnos Directores creian en los infoxmss que fes 
aba su misma bdministracfdn segtin lo expresan en las actas 
, 1447, 1455 ,1460,  culminando con una meditacidn de un 
or en el acta $1450 en donde dice "Mucbes seces a nosotros 
olvida el estar dentro de Is Bederaci6n, que d e b m a  velar 
bis~sstar" 

importante reilalar gue la actitud de deaintegracien que 
aparscida entre abguaas cooperativas, era una respuesta a 
confianza y descontento en 41 manejo de Fedeceop gue sentia 

de eblas. Sin embargo, su actitud de prasentar la -mocidn 
cipar en lo gue estimara convenfents la Asamblsa. 

tuyb una muestra del sentimiento cooperativista que 
tivmmnts corngarten todas ellas, al hacer un iiltirno 
t o  con la esperansa da pue sa tomn las  madidas correctivas 
quiere la Pedecoop para pue vuelva a ser la instituci6n a1 
io y fortalscimiento dsl movirnionto cooperative cafetalerc, 
un ineficienta adminiatrador gus subsidia cooperativas 

chas cooperativas presentaron en l a  Asamblsa de Delegadus 
la aiguiente noci6n que Fue acogida en todas sus patteo, 

oraado dentro de l a  misma Comisi4n a un m f e m b r o  d e l  C o r n i t i  
i lancia de Fedecoep. 
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Las requerimientos de la Comision haa sido coosdinados con ambos 
&taditores par el L i c .  Bslisario Castro Zamora. a quien 113. Comision 
nombr6 como Director Ejecutivo para apoyo d e l  trabajo mientras 
exista la Comisi6n. 

En cuanto a la contratacf6n de la Auditoria de Estados 
Financieros la Cornisi6n se encontr6 con el problema de que ias 
principales fir&n"bs auditoras ya t e n i a n  cornprometido su trabajo 
para el reseo dsl afio, informando adsmas a la Comisi6n la 
Administracisa drs Fedscoop, que ya el Consejo habia hecho una 
contratacion 6s ;na Auditoria Pinanciera. 

Ante esta situaciirn la Comisi6n decidid rnantsner La 
contratacidn de la firma auditora contratada en un inicio por ei 
ConseJa de Administraci6n que lue LARA EDUARTE Y ASOCIADOS. y 
asumix la Comisidn la relacion con dicha  firma para la auditoria 
de 10s Estados Financieros de Pedecoop. 

La Comision se reunid en dos oportunidsdes con el Lic. Antonio 
Lara representants de la firma, y le defini6 el tipo de auditoria 
que la Comision queria gue Llevara a cabo an la Pedecoop, asi como 
los dnfasis de la invsstigaci6n en cusntas que se consideraban 
criticas Be acuesdo a loa siguisntes puatos: 

*PUBRB r)$ CUEWAS POB COBRAR 
-Expartaci6n de ventas de cafe: revisi6n 100% 
-Financiamientos a coopesativas: 

Operacidn cafetalera 
Suministros 
Program AID 
Antimedad ds saldos 
Garantias 
Estimacibn de recuperacion (Alcance d e l  100% en 
coopcrativas cerradas y otras con problemas ) 

*BUBRO DE CWgMTAS POB PAGM 
-Por f iaanc identos  de exportation: revis ion 100% 
-For prbsteadeos banc~rios y otros 
-Revision de avales p garantias otorgados 

($n Iss Bss rubros aatariores confinaaci6n de cuentas mas 
Importantes l 

*RVBRQ DE GbSTOS BIPEBfDOS 
-HovPmkento o traslape de cosechas 



.. 
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Se 3e solicit6 a la firma auditora sue utilitara el personai  
mas calificada quc tuviera y a s i  10 aceptb. ofrcciendo texminar 
la auditoria Y entregar el dictamen 30 dias hdbi les  despues que 
la Contabilidad de Fedeeoap le eatsegara 10s Estados Financieros: 
cosa que ocurri6 a finales de diciembre. 

El trabajo de fa Auditorfa ha ~enido siendo revisado por esta 
Comisi6n durante su desarrollo, discuti6ndose 10s hallazgos 
en~ontr~ados aai como la Carta de Gerencia. documento que entregan 
a1 avanzar la revision de 10s registrcrs y procedisnientos contables 
y de control que realitan durante su trabajo. 

Para la Audftoria Opra%Sva se Ic solicit6 cotieaci6n a tres 
firmas auditoras, eseogf4ndose a la empresa Peat Harwitck Hitchell 
( W M G )  por considerarla una firma altamente profasional y con SR 
departanrsnto esgscializado en el trabajo solicitado por la 
Cumision. 

Los puntos que sbsrc6 el esabajo fueron 50s siguientes: 

i .  Evaluation y diagn6stico dn Recuxsos Humanss a las 3efatl;o.a~ 
de Departamaatos, Gacencias de Area. Gerencia General, Arxbi&ox 
Interno y Consejo ds Administraci6n. 

Cabs ssiiaaar que uIla parte importante del diagn6st.1~0 :$ 
recomendacionas contenidas en este reporter se basan en l o s  
informes entrsgades por las Auditorias contratadas, habiendo otrss 
elemantos prssentados qua constituyen el resultado d e l  trabaj~ 
dirsc to  da analisis da esta Comisibn- 

Se presentaron al principio algunos problamas en el san~fnJ.stxs 
de la infsrmaci6n solicitada tanto para la Auditoria Externa coao 
para la Comis&6n. 

P, 10s Auditores Externos se las  retras6 en varias o p e r t ~ ~ d d a ~ s s  
la i n f o m c i b n  solfcitada, tanisndo qua racurrir a la So~ksi6n y 
esta a su waz a1 Gonsajo de Adminirtraci6n para qua reso lv~ara  el 
problems, y~ 31se la Gerencia no tomaba la dsefsi6n de enkregarda 
sino qua lo traslsdaba al Csnsejo para consultn dsasgmdo si 
trabajo da la duditorfa. Dicbosamente este problemat fue zcsuel-t.~.  

S i n  embargo se s i g u i 6  teniendo el probkema 2a gas la 
infsrmaci6n entregada era incompleta o ineorsacta, paz 10 gue a h  
a primcipios be anero la Auditoria Extarna segu6a recfbiand~ 
documsntacidn e informaci6n qae dabi6  entrsgaxse deade an 

.* i 



g s i n c i p i o ,  retrasando este aspect0 la presentaci6n de ios 
respectivas infarmes. 

En cuanto a la fnfosmaci6n entregada par la Auditoria In t e rna  
de Fedecoop a la Comisibn, dsta fus  suministrada con errores e 
informahaente, aspscto que es sunsarnente delicado. 

Con respecto a1 cat0 de Costa Rica Coffee, este cs uno de los 
casos mds irresgsrtsablernente nraasjados por: l a  administracibn 
anterior dada %a falta  da  control  e informaci6n que se t i e n e ,  a1 
extrem~ de que fue imgosible para la Audftoria Externa poder hacer 
B:&A t ip0 64 invsstigaci6n a1 respecto. Dsbido s s l l o  y con base  
de que dsntrcd ds asba Comisf6n Evaluadora se contaba con un 
rniembro d e l  Comite de Vigilancia, gue se habia abocado a la 
investigack6n deL caso y sus posibles implicacianes y 
cansecurncias finantieras para Fedecoop, esta Comisibn traslad6 
a1 Caaitb de Vigilencia la preseataci6n del sass y la problernatica 
q ~ t  onvualve. Si coasjderamos qus ss importante s e n t a r  y ejecutar 
las resgoasabilidadss dsl easo, en l a s  sepercuciones que tenga 
para Fedscoop, y $us esta Asamblea tome las medidas gertfnentes. 

Bm1ECCmP B.L SB mCTPkgWTWATUVKMm BWA CBfSfS BRGAHIZACIONAL 
Dtt G W  UGHZTm, lW?LEJADA EN LO8 BBQBL-S, 

DgIICZPHCI&S I BBSWHTWS QWB ' H ) ~ S E S T M  U S  WNIB&DIE5 Y AREAS 
& GQmHMUdC%QB ICKPUESTM. 

* Auss~cfea ds perfiles en 10s mismbros $el Consejo sobre  
prspazaeidn y cagacitaci6n necesaria en sus integrantes 
dad3 la magnitud y complejidad de la Fedecoop. 

* CoafPicto de intereses antre los mfsmbros del Conseja y 
sua posfciones en las cosgerativas qua representan en 
qerjulcio ds Fedacoog. 

P Goadninistraci6n del C . A  par involucramients en la toma 
de deeisionns opcratfvas restbndola tiempo a su f u n c i o n  
de d.Lrecci6n y de dsfinicibn de politicas. 
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$: Lcntitud y psca e f e c t i v i d a d  en la toma de decisiones 
importantes 

+ ̂  -_I-- , . . + : e - - ~ ~ - ~ - ~  , -. ,? Tendencia a evadir responsabilidades en la toma deisiones 
a1 trabajar bajo la cultura de comisiones que pocas veces 
cumplen su cometido. 

3 C . A  poco crftico, evaluative y exigent9 de que la 
Administraci6n de informes gerenciales que agoyen la toma 
dc decisiones . 

* Poco acatamiento ds recomendaeiones tdcnicas hachas en 
estudios elaborados a solieitud del mismo ConseJo; el C . A  
ha rjercido presi6n pare otorgar crbditos a cooperativas 
en crisis. 

* No hay lfderes reales qus impulsen el cambio que requiere 
la instituci6n. 

3 ~ :  El C.A no dstermina ni sienta resgonsabilidades sobre 
anomalias suscitadas en la admini,tracicin de la . ,  

institucien. 

2.1.2 Gerezacia General 

t Gsstion Gsrencial caractarizada por una dis torc i6n  de la 
informacidn contable. 

t Indifersacfa a la rasgonsabilidad que implicaba el p u e s t o  
dadas las graves anomalias administrativas detectadas. 

I ~r Fafta de orisntacidn y lidsrazgo a 10s puastas ejetutivos. 

t Falta de involucramiento de la Gerencia General en el 
process de Planeamkento Estrategico gue hacian fa s  
gerencias da 8rea. 

Gereacia sin fcrrtsleca tcicnica y sin control de la * 
inrtitucida. 

t EZntrabsmianto en la organizaci6n por el trarlado a la 
afta direcsiQn de decisiones operstivas, descargando en 
comisiunes la responsabilidad ds decisi6n. 

* La informacibn no as presentada y evaluada apartunamente 
y na cuenta con un sistema de informaci6n gerencial. 

x Excsso de reuniones informatioas y no para toma de 
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* No hay ua Aidsrazgo para coordinacibn y atracci6n de Las 
cooperativas gue infunda confianza. 

I rr 
C La Auditoria Interna ha perdido el enfoque de su trab~jo. 

t La Auditorfa Interna no reuns Los rsquisitos 
preparaci6n ticnica para el puesto qus dasempefia, 
acuerdo a1 gerfil de 10s requisitos def inidoa pcr 
Auditoria Operativa Contratada. 

* No cusnta con un plan de trabajo definido. 

* Poco apoyo y coordinacidn entre la Auditoria Interna y 
Degto. de Contabilidad. 

t Control interno deficiente a f a l t a  de una Auditoria 
competente. 

t Infarmacidn financiers poco confiabls. 

* No hey manuales de politicas y procedimientos ni de uso 
de cuentas contables. 

x El mane jo de muchas cuentas no se realiza ue acuesdo a 10s 
grincipios de aceptaci6n general. 

s La Auditoria Interna no es ta  en capacidad de realizar una 
auditoria Be risternas. 

2.1.4 H1 psrsonel a aivel general: 

~t for falta de liderazgo y fxanca comunfcaci6n se da un 
exceso de mamores infarmales y ma1 fntencfonados que sstan 
ddanda serfamenta a la instituci6n. 

* Poco agoyo de las Jefaturas para establecer canales de 
comunicacidn mas f luf dos . 

~r Hay poca eoafidencialidad en el uso de la faformacion. 

t Alqunas ds las gerencias y la mayoria ds fas jefaturas 
no reunen 10s requisitos minimos de preparaci6n par.a el 
guesto que desewpefian, seglin se muestra en el an6lisis 
hecho pos la Auditoria Operativa. 



s No hay una ~vzLuaci6n formal del desempeiio del personal 
a nivel genezal ,y no hay retroaiimentaci6n de la calidaa 
dcl trabajo realizado. 

* Personal con alto grad0 de incertidumbre y desmotivacion 
sobre el fuzuro de la inatitucion. 

P Descripci6n ds funciones y responsabilidadas de 10s 
puestos desactualizada. 

* May puestos  sin definici6n de funciones. 

* Hay una alta  rotaci6n y fuga de personal. 

* Palta de cosrdinaci6n entre 10s diferentes usuarios para 
d s f i n i r  10s requerimientas ds informacibn. 

La mayoria del personal a cargo de puestos de direcci6ny 
Jafaturas no cuenta con conocfrnientoa sobre sistemas de 
iaforrnaci6a, ds ah5 lo empirico en la toma de muchas 
dscisionest pos la falta cis un sistema formal de 
informaci6n qerencial. 

No hay un sistema de costos para el Beneficio Seco. 

Ho hay una saparaci6a de costos y de gaatos fijos de 
variables, tanto  en la torrefactora como en el beneficio 
seco . 

No ss rsciban ni verif ican 10s reportss ds producci6n de 
las coogeretfvns. Ej. caso Coops Santa Rosa 

No exist8 un sistema formal de prondaticos. 

t Na se hacen an8lisis profundos de l a s  variaeiones en 10s 
psesupusstos. El contro lde l  presupuesto es post-ejecuci6n ' i 

y no es oportuno. ( 2  o 3 messs despu6s) i 
t Falta documsntaci6n da soporte y dspuraci6n d e l  nuevo 

sistema implantado. 

Hay problemas de coordlnacion del departamento de cbrnputo 
con otror dapartamentos. 

* Los sistemas de informaci6n son vulnerablss y les f a l t a  
sequrfdad a nive l  de: I 



I 2.1.6 Area ds la gsrencia ffnaraciera y contabilidad 

t Ha habido targiveraaci6n y ocul.tamisnto de informacibn 
ginanciera de la inst i tuci irn que ha hecho incurrir en toma 
de decisionas erradas. 

x Se trabaja bajo un enfoque de intermadiaci6n financiers, 
es d s c i r  se presiona la venta de cafe ds las af i i i adas  
a cualquier precio para c u b r i s  nacesfdades de ca$a. 

* No exists un cafculo tdcn ico  dsl costo financiero ds 
Fedecoop . 

*: La csntralizasi6n deZ mane jo de efectivo no parmite una 
asignaci6n oportuna y eficients de los recursos. 

3: Hubo error en el maneju del precio de liquidacidn a las 
cooperativas por concspto de diferencial cambiario, 
generbndole ca la i a s t i t u e i b n  una crasnta p s r  c~brar d e  
diffcil recuperaci6s gor mAs de 500 miPPanes ds colones. 
El c o n t r o l  financiers en este  sentido ha sido aulo. La 
Auditoria Externa tietermin6 en este perisdo mediante la 
confirmaci6n tie cusntas gue las cooperativas afiliadas 
no tsnian conocimiento ni registro de esta cuenta gor 
pagar a P~decoog. 

t Bay falta ds control sobre la custodia ds valores, y el 
control ds faversiones transitorias ca es adecuado. 

t La flsxibfkidad finnnciera se eneuaotra estrangul-ada psr'  
exceso ds ioados inrnovillzados en actives no productivos, 
y muy dff is f les  dr vender. 

s Existen grades desfascs en cooperativas entra las ventas .  
de cef6 y 10s gr6stamos otorgados. 

rlr Hay una gran falta ds planificacibn en el rnaaejo de 
traslapua da cosechas y c r b d i k o s  especiales. 

* B1 departmento de cr6dito ha funcionado como un banco en. 
el otorgamianto ds recursos pero s i n  10s controles 
xequeridos . 

* Exceso de cheques girados a aiiliadss s i n  fondos, asgecto 
que ha detetiorada a8n mis la irnagon de Fedecoop en sus. 
asociadas. 



~r En el area contable se tiane que el manual de cuentas es 
~ U Y  grande y 3e encuentra desactualitado. 

* Las'paritmetros de asignaci~n de gastos financieras y 
administrativos no son adecuados. 

* Para el otorgarniento de muchas financiaciones no se 
sealizan inventarios de control da ~s3urnefi Y cabidad del 
cafe de l a s  co~peratfvas. 

* Sa acepta la presi6n del C.A en el etsrgamiento de.' 
crkdi to  . 

*: Ho hzy m a  poLiLica fsrrnal para evaluar resultados,  solo 
se da si hay perdidas grandes. ' 

t We se cuen%a con un sistsrna Be abministxaci6n d e l  
ef ec3ivo . 

I - -  
2, I .  7 Area comercia1 

Can base en el anilisis d e l  informe de los c a n s ~ l t o r e ~  KPMG, 
se seiialan varios aspectas importantes en los cualas se requiere 
tomar accioass: 

. * Problemas de organitaci6n y planeamiento reflejados en: 

-~alta de def in i c idn  del C.A  ccn respect0 a1 fu tu ro  de 
la torrsfactora. 

-Praceso de toma de decisiones muy fento y dependiente 
del C . A .  

-Departamento v i s t o  corns actfvidad marginal por C . A  y 
gersncia. 

* Problemas de msrcadeo, vsntas y distsibuci6n 

-Ventas disminuyaren un 58% con respecto a silo anterior. 
-Me hay un prsgrama formal de mereadso. 
-Fefta de FnterQs y toma de decisfanas eficaces ton 
respecto a1 contrato de distribuci6n con Ciamesa. 
-Ha habido una pdzdida ds imagen y presencie en el 
mercado por pxoble~as $a Qeterioro da calidad d e l  
psoducto manejado par Ciamesa. 

-No hay incen$ivos paxa prowover ventas, 

-Tarrefactora con al to  porcentaje de capacidad oeiosa. Gu 
..J / 



-No hay separation de c ~ s t o s  fijos y var iab le s .  
-Maquinaria y eguipo v i e j o  con problemas principalmente 
an empaque. 

-Falta registro de 105 costos  de mantenirniento. 
-Altta. desmotivaci6n en el personal.  

Ademas de lo sesalado por la consultoria antes apuntaea, cabe 
anotar kas obssr~aciones que hace el L i c .  Luis  Daniel Aguilar, en 
su e s t u d i o  de prefactfbilkdad para la modernizaci6n de la 
tcrrsfactsra que habia cmtratadc la Administraci6n. 

A l  respecto sefiala 10s sfguientes puntos: I 

* La torrefactera trabaja como un departamento de Hedecocp, 
y ssta condici6re la ha llevado a mantener horarios y 
sistemas frsacionales psopios de una of ic ina  peso no de 
una industria. 

I 

t La capacidad Be producci6n y emgaque se utiliza en un 4t1% 
aproximadarneate, de tal manera que tiene capacidad 
suficiente para incrernentar sus ventas sin necesidad de 
adquirir mis eguigo. 

t No ha demostrado l a  torsefactora habflidad en mercadeo y 
es necesario deoarrollar esa capacidad para l o g r a r  
penetrar ec el mercad~ local y rnercados extranjeros. 

Es con bzss en el entarfor diagnostic0 de llos psoblemas que 
presernta ' la tarrefactora, que se ssiialan en el cagitulo de 
conclusfones alguaas alternativas gue godrian servir Ge guia para 
tomar dscfsiones ssbrs  el futuso de Pa misma. 

E s t e  departamento e% de ~ G S  que menos psoblemas gresenta,  
prueba de ella es que fue el que mayor aportacibn tuvo .a 10s 
excadentes de la empkesa. Es importante eva3uar la posibilidad de 
adminfstrar aste departamento por objeti-:as y en forma 
indspendisntte de la ~drsdiniatracfon central de Fsdecsop, con su 
propia es%,Ptc%ura administrativ2 p financiesa gue le otorgue m6s 
agi 1 id&? "exibilidad comsrcial. 

ho. .=kc seo 

Seg6,: 10s consulecrres de KPHG, a1 departamento prcsenta ias 
siguienses debilddadas Q problemas: 

- no e ha disefiado un sistema de costos, ni hay una 
sepaxacidn de de ~ o s t s s  y gastoa fijos de variables. 
- $arffas por s e c o i ~ i o s  fiJadas con base en La corngetencia 
y no en un eatudio formal de costos, 
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- nu existe un programa de prcducci6n formal. 
- existen demoras muy grandes en las entregas de cafe por  
part8 de 1 % ~  cooperativas. 
- maguinaria actual no facilita el escogido del cafe. 
- flujo-de entrepa de caf6 presenta grandes variaciones. 
- exceso de capacidad instafada. 
Simi lar  a la situacitjn que presenta la torrefactora ,  este 

departamento no se encuentra trabajando bajo una din.irnica 
industrial ds operaci6n. Sipuc s i n  lograr etraer a ias mismas 
cooperativas afilfadas a que utilicen sus servicios, argumentando 
muchas d'e e l l a s  de pus no t i e n e n  confianza en el tratamientc que 
se le da a1 caf6, debido al poco inter6s y baja calidad de la 
roaquinaria, factores que inciden en el rendirnfsnto que se obtiene. 

La comereializacidn de cafe fue el principal obje t i vo  en la 
funbaci6n de Fedecoop; s i n  embargo la l a b o r  de ente financier0 en 
l a  se involucr6 la institucidn, produja un retrazo en el 
desarralfo de la gesti6n comercfalizadora que venia realitando. 

Algunos de 10s principales problemas gue presenta esee 
departamento son 10s siguientes: 

- la existencia de ventas n exportadores especificos, 
condicionadas por finaslciarnieetos otorgados, restandole 
flexibilkdad a1 departamunto. 
- las presiones bel departamento Einanciero gor nacesidades de 
liquidez obligan a1 degto .  a vender a cualquier precio. 
- ha habido pdrdida de Hos canales de vsnta internacioaales. - el esfueszo da mercadao llsga al intarmediario y no a1 I 

tostador o eonsumidox f i n a l .  
- en cuanto a 1s glaneaci6n e informaci6n de mercado, se t iene  
que que se u t i l i t a n  POCQS fuentes de informacibn para analizar 
a1 mercada, no hay an68 i s i s  de tandencias y de1 potencial ds 
nuevQ5 productos y area geograficas d e  venta 
- No sxiste capacitaci6n t6cnica para los vendedores de cafe5. 
- No hay un plan formal ds mercadeo quc pramueva ventas 
intaraacionslmeate. 

E s t e  departamento debera de recu9erar su capacidad de 
convsrtfrsa en el ente integrador de las cooperativas a f i l i a d a s .  
que impulse a Pedecoap a lograr en el medio cooperative eafotalero 
una vexdadera fntegracibn vertical de su a c t i v i d a d .  

2.2RafPe.jo de la crisis ff~anciera 

El trabajo ds la Camisi6n y la Auditaria Externa en la revisi6n 
ds 105 estados financieros, se ha caracterizado por una 
confxsntaci6n constante cntrc la informaci6n obtsnida y 
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suministrada, debido  a la gran variaci6n de las  cifras en los 
docurnantos con que se ha trabajado, denotando c s m  expxesa la 
Auditoria Externa; qus la informaci6n que es suministrada por 10s 
reportes emitidos por el sistema con tab l e  es confusa Y no se 
presenta adecuadamente para ser analizada. 

Los Estados Financieros a1 30 de setiembre de 1992, entregados 
en un p r i n c i p i o  por la Gerencia y la Gerencia Financiera  para su 
revisi6n el 26 de diciembre, presentaban una perdida de 48.6 
millones de colones incorporando ya las  partidas :.,- 
distorcionaron 10s Balances presentadus en la Asamblea de  Febrero 
d e l  9 2 ,  y que reflejaron excedentes fafsos (sobre 10s cuales se 
pagaban un doble aguinaldo). A 1  respecto arguments la Auditoria 
Externa anterior ds que hubo ocultamiento de informacibn, que 
l l e v o  a un pronuciamiento err6neo de la firma auditora sobre la 
veracidad ae dicbos Estados Financieros. 

Con base en e s t e  hecho la Cornision solicit6 a l a  ac tua l  
A u d i t o r i a  Externa Lara Eduarte y Asociados, urra revisi6n y 
andlisis rigu:.oso da las cuentas que consider6 criticas y 
r e l e v a n t a s  de 10s Estados Financieros, encontrando parte de l a s  
anomalias que se sefialaran en el tercer punto de ss3e informe 
sobxe "Principales Hallazgas de la Auditoria Externam. 

Los resultadus que presentan 10s Estados Financieros y a  
ajustados de acuerdo a recomendacionss de la Auditoria Externa v 
que se muestran en l o s  Anexos S 1 y % 2, rsfle fan la gravisirna 
crisis  financiers que tiene Fedecoop. 

S i n  embargo ts neeesario dastacar que dentro de la partida de 
capital social eoopsrativo que se musstra gor 272.3 millones de 
colones, serd necaserio hacer un asisnto de reversi6n (rebajando 
el monto) por aproximadamente 40 millonas de colones, 
correspondiendo a loa excedsates falsos capftalitados en el 
psriodo pasado. Esta siPIuacidn rspresentara tan deterioro adicional 
del patrirnonio, correspondiendo a1 f i n a l  a una perdida del mismo 
con respecto a1 afio 91 de 484 millones de colones. 

E l  gran problama de la liquidez con indices de 0.78 y de 
insuficfencia en el capita3 de trabajo por un monto de -846.7 
millones de colones al 30 de Set iembre  dc 1992, f u e  originado por 
factores tales como: 

t el ma1 manejo adrninistrativo de la cuenta de diferencial 
czmbiario por un wunto superior a 10s 5UO millones de 

. . 
.colones de d i f i c i l  recuperaci6n, 

t la generaci6n de cuentas por cabrar par financiaciones 
otorgadas a cooperativas quebradas o con serios problemas 
financieros. La recuperaci6n en algunoa casos se ha hecho 
con la dacion en pago de activos fijos de d i f i c i l  venta 
o con cuentas a c ~ b r a r  a asociados poco garantizadas.. En 



ambos casoa esto ha imglicado un congelamiento de recursos 
liquidos qua la instituci6n requiere para su operaci6r1, 
habiendose necesitado constituir una nueva provisidn por 
incobxables por un monto de 292 millones de colones, dada 
la incersidumbre de su verdadero valor de liquidation y 
recuperaci6n. 

4r la fa l ta  de control en el manejo financiero en donde se 
hizo exglicito que ni siquiera se conocia el verdadero 
c o s t 0  financiero de la instituci6n. 

* la caida de 10s precios d e l  cafi que se ha querido 
presentar coma Gnica causa de la crisis que se tiene. 
Este factor mds bien fue un d e t o n a t e  que puso en 
evidsncia r acrecent6 la problemktica de la capacidad 
administrativa de Fedecoop Y de algunas de sus afifiadas, 
generandose un problema en cadena que se conctntrd en 
Fedecoop. Un cjemplo de e l l o  se aprecia en el estado de 
exccdentes Y pkrdidas a1 30 de sstiembre de 1992 qite 
gresenta la administracion, en donde la cornparacidn de 10s 
rssultados reales con 10s presupuestadcrs, presenta grandes 
difersncias que no fueron evaluadas a tiempo para ajustar 
10s gastos de operaci6n de la institucicin,  a la verdadera 
generaci6n de ingrssos que se iba presentando. Para 
ilustrar e l  ejemglo tenemos que la variation en 10s 
ingresos fua de 1636 millones de colones de msnos ( 1 3 . 7 % )  
con respecto a Pas vaneas nstas proyectadas, y un 
increment0 en el costo ds ventas de casi un 1% que 
signific6 cerca de 7 0 0  millones de colones. Esto 
represent6 a1 f i n a l  una disminuci6n en el excedente b r u t o  
obtenido de 126 millones de colones o sea un 30% menos del 
monto grssupuestado. 

Estos indicadorss que se iban presentado conforme transcurria 
el tiempu, requerian de decisiones oportunas de la adrninistracion 
a fin 84 adaptar 61 aparato operative y su costo a la situacibn 
que se fba tenfendo. En vet de ello se encuentra que 10s gastos 
administrativos y financieros incurridos, no sufrisron un ajuste 
0 subejecuci6n de acuerdo a1 comportamiento ds dismfnucidn ~2~:; 
iba  tsnisndo el excedenta bruto; sino qus mas bien se 
incramentaron correspondiendo solo a 10s gastos administrativos 
qsnarsles ba s u m  ds 123 millones ds colones, aparte do 10s gaszos 
administrativos de operaci6n guc alcanzaron un monto de 134 
millones de colones. Una subsjacuci6n en ambas partidas en 
concordaacia con el comportamiento de 10s excedantes brutos, 
habria significado una reduccikn de gastos en aproximadamente 77 
millones de colones, sconomia :sue nunca se hizo .  

O t r o  ejernplo qus i lustra estc punto ss refiere a l a  actuaeibn 
tsaida en 1989 cu=~do es d f 6  el proyecto de reeonversi6n de deuda 
de varfas cooperativas. El 30% de l a s  cooperativas que se - 
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beneficiaron de este  program, se encuentran nuevamente quebradas 
debido a que no se concientiz6 a 105 asociados y en ultima 
instancia a 10s Consejos de Administracibn de las  afiliadas, de 
una necssaria reestructuracion administrativa de cada una de 
e l l a s .  

Un dato m a s  actualizado (a1 30 de dicicrnbre de 1992) dado por 
la misma administraci6n de Fedecoop, sobre su critica y cada vez 
mas empeorada situation financiera, lo constituys la infarmaci6n 
de que a .  diciembre 92 ,  la Mrddda acwulada w r  tres w s e s  de 
operacibn alcanzaba las 4.0 milloess de colones, y el capital de 
trabajo ss s i t u a h  en -936 millanes de colones. 

$5 importante tambi6m sefialar con rcspacto a1 rubro en el 
balance de aituaci6n de "Documentos y. Cuentas a Cobrar"., que 
dsnt ro  be1 mismo todavia se mantienen las cuentas a cobrar a 
afiliadas que dieron sus activos en daci6n de pago. E s t e  hecho 
tendrg una incidsncia negativa d i r e c t a  en el ind i ce  de liquidez 
y en el capital  de trabajo de la instituci6n, por cuanto deberd de 
reclasificarss lass cuentas en menciQn, sacandolas def act ivo  
circulante y regitrandolas como otrss activos, esto si a1 cabo de 
un afio no logras vender 10s activos rscibidos Fedecoop. 

En cuanto a fa provisibn para incobrables que determinci la 
Auditoria Extexna, es tambidn importante se5alar que la base que 
se us6 de 10s valores en libros de 10s bienes recibidos en daci6n 
de pago, rnuy probablemente sea insuficiente, ya que 10s valores de 
mercado de algunos bieaes es an algunos casos, rnuy inferior a1 
valor que consider6 la firma Auditors. Por t a l  motivo esta  
Comisien. considera qus esa provisi6n va a ser insuficiente. 
pudiendo incrementarae en agroximadamente 100 millones m a s  de 
colones, lo que reparcutiria en un futuro periodo econ6mico. 

Para concluir 10s Anexos # 3 y St 4 elaboradas por la firma 
Consultors KPMG, gxesentan uaa evaluaci6n da la situaci6n 
financiera de Pedecoop; en donde de acuerdo a1 Anexo # 4 
correspondienta sl andlisis del- posicfonamiento financier0 que 
hace dicha firma, la instituci6njse encuentra t4cnicamente dentro 
de Pa zona de fnsolvsncia de una empresa. 

3.1- cuenta ds diferea.cial cambiaria y su descotacimiento por 
parts Be las cooparatfvas. 

Entre los datos mds preocupantes determinados por Is Auditoria 
Exeerna se encuantra la paxtida par difersncial cambiario que se 
mantenia en el Act ivu Cixculante como cuentas por cobrar a 
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cooperativas, por un monto al 30 de setiembre de 1992 de 50i~ 
millones dc colones correspondiente a varias cosechas, y que l a s  
cooperativas dasconocian. La administraci61-1 ha argumentado que el 
problema se resuelve con el reclarno que present6 al Banco Central. 

A 1  respecto la Auditoria Externa y la Comisi6n consideran que 
el problama se origin6 por un mal manajo administrative, y que la 
p o s i b l e  resolucidn del reclano as un heeho incierto y a largo 
plazo. Es importante recalcar a1 respecto, que la Auditoria 
Externa.envi6 a lar afiliadas confirmaci6n do lo. saldos por 
cobrar que tenia Fedecoop con las efiliades refat ivos  a1 
diferencial carnbiario, y gue casi ninguna de e l las  h i z o  
reconocirniento del misrno. 

Dada la situaci6n con esta partida, el dictamen de la Auditor ia  
Externa ss presenta con salvedad. 

3.2Alta morosidad de cuentas par cobrar y el alto porcentaje de 
incobrabilfdad- 

La alta morosidad en las cuentas da las afiliadas constktuye 
uno de 1 s  aspectos de mayor relevancia en la situaci6n pus 
enfranta Fsdecoop, preocupando sabremanera a esta Comisidn el 
aspect0 de 10s traslapss fisicos de caf6 en algunas cooperativas 
y 10s traslapos financieros, los cuales klsgan a representar en 
algunos casos montos por fanega superiores a1 precio de 
liquidacibn que se estd cancelando a1 productor. 

Hasta qua La Auditoria Externa entr6 a evaluar la 
caractaristica de la composici6n de las cucntas qut se p r e ~ e n t a b a n  
dentro dsl activo circubants de Pedecoop, es que se determino 
claramente gue ss irresgetaron 10s pxincipios de contabilidad en 
cuants a1 xegistro de esta cuenta, por cuanto dabesia de habexre 
rsclasificado dentrs d e l  actfvo de largo plazo a f i n  de no 
distorcionar 10s indices y razones finacieras de la instituci6n. 

Esta cuenta que se genere por la politica qua tuvo Fcdecoop 
de otosgar sacursss a una cooperativa. moiantres an banco' le 
autoxizaba a una affliada un prhstamo, s i n  svalusr a cieacia 
cierta %a probabilidad de csa concesi6~1, daganero en 
financiacionss atorgadas por Fedecoog gue lban a sea: por unos 
rneses, en cuentas a cobrar a afilhadas que tienen m6s de 3 afios 
de estas pendientes da ser canceladas. 



3.4E1 mamejo de la cuenta por cobrar a Volcafe.(Bolkart 
Brothers 1 

La investigacien que l l e v 6  a cabo esta Comisi6n sobre esta 
cuenta, se d i s c u t i 6  en conjunto ccn el representante del C o r n i t e  
de Vigilancia miernbro de ssta Comisi6n, por lo que se acord6 que 
sea este Cornit6 el que presente las irreg~larijades suscitadas y 
el estado de la respectiva cuenta. 

3 - 5 E l  ineorrec- pago de un dabLe aguinaldo y la alteraci6n de 
partidas contables que incrementaron incurractamnte los 
excedentes def perfodo 90/9f. 

El Consejo de Adnrinistracidn fi jd como politica de pago de 
aguinaldo para el period0 90f91  Cpor recomsndaci6n de la cornision 
de asun%os administrativos), el rsconocimiento de un doble 
aguinaldo a los empleados si Fedecoop lograba alcanzar excedentes 
de 70 millones de colones. 

A traves del analisis da 10s rsgistras contables que realiz6 
esta Cornision, se observe que se registraron coma gastos del 
departamants ffnancisro do1 aiio 92 la sums ds 40 millones cia 
colones que correapoaddan a gastos d e l  geriodo anterior (afio 91). 
Ademds la propiedad de Subproductos ds Cafe recibida en gaga de 
la deuda que esta empresa tenia con Fedecoop, se registr6 a su 
precio do aval60 y no por el valor da la deuda que estaba 
canceiacdosa. La diferencia favorable entre el valor de la deuda 
y el avalbo, se registr6 c o m a  un ingreso financier0 por un monto 
de 13.7 millones de colones, el cual fue incorporado para 
incrementerr 10s excadentes regortades para el geriodo 90/91, 
procedimianto incorrect0 ds acuerdo a 10s principios eontables. 
ya que cualquier difsrcncia positiva en e l  valor d e l  a c t i v o  
dsberia  de registrarss hasta em ell momenta de su vesrta y no 
anticipar ingrssos. h aste caso su venta se efsctu6 posterior 
a1 cierrs deP perfodo 90191 per un valor menor al dal avalco, por 
lo qus se gensr6 una g6rdida con respecto al valor gue ua habia 
sido pasado pox resultados como un ingreso. Ambas partidas 
estuviercrn incluidas an los estados financieras que se preaentaron 
a la Aaasablsa an Febrero de 1992; en donde se present6 un 
excedentrr PaBso por tan wonto 58 .5  millones dc colones, pag6ndose 
c o m o  consacuencfa an diciembre 92 un dobfe Zkguinald~ a empleados 
y sxeemgleadas de Fedscoop, afoctPI~~dose el cilculo be las rsservas 
de l e y  y Pos excsdsntes gor d i s t r i b u i r .  

Subre este asunto la Admdnlstraci6n Pe eoment6 a la Cornisi6n 
que al snterarss dal  error 10 informaxon a1 Consejo de 
Administracian y qtse el Corn i t4  ds Vigilancia lo inform6 en la 
Gftima Asamblea. 



Este azunto ha sido sumamente grave ~a que SG han r'epart.idt7 
partidas be capisal de ia Fedcracibn, For cuan to  lss excedencas 
prsstntatdtis per la Gerencia Financiexa sran falsos.. 

Sob- este asun= hay una nota del Jae'e de Centabilidad ai 
Gtrents Financisro fVer Anexs # 5 1,  a f i n  ds que los de1egzid.o; 
a la b e  pueCan hacer sus propias conciusfones ssbre cL 
procedez de la administraci6n auditoxia in-kaxna 9e la 
instituci6n. 

Considera eska  Comisi6n que los hechos NO tan aidc %omad~s gur 
el Conseju de bdministraci6n con la iaportancfa que $ienen, ya Fae 
no se han sent ad^ las  responsaSilljLdades del casoF nz se han 
adoptado scciones para la protecci6n dei pa%siaunls b5 laz 
afiliadas. 

A l  3 0  de noviambre ds 1991 sa reversama csstos gsr la suza 
be 24 millonas de colones ssg.irn Ba~tch Nhero 820, l ~ s  wales 
fueroa reclasificodos como gaatos "bfferidos" sin que exist& una 
razbn gus justificara dfcha rscEasificaci6n. S i n  eaheago el 
asiento ds diario dice qu4 fue ~ L Z % O P ~  &ado par la Geraacia Gsnara i .  

Eate gasto d i f s r i d o  fus despubs registrado como costas a partir 
dsl mes 4% enero de 1992. (Vsr Ansxo # 6 )  

Consultado ssta caso cozx e1 SF. Jose Castro, Jefe be 
Csntabilfdad manifest6, "&ate es uns de los  muchos parekes gue se 
Ie ~rdeaaban hacea a la cantabilidad". 

A 1  cornprrar 10s saldos da Capital Social apcsrtado per eadn 
coopesativa afiliiada, sa erracuentra una discrepancia enzre 10s 
registros contables y el l i b ~ o  legal, par un m ~ a t s  ds 25,614,646 
colones. So recomisnda t la achinistraci6a tpna rsvfsft5n axhardtstiva 
de fa rrusata a fin Be sfectuar 10s ajustas necesaz-ias para 
carzagis la sPtuacf6n. 

En 31 departamento de Tssoreria ss don&& se aa i t sn  10s cheques 
y el defe dc dicho departamento ss quisn 10s' firma en fosma 
mancomlmada. 

Es conveniente que quilan Pos enite nu 10s firms, a fin de 
mantaner un sano control i n t e rno -  



Otxo ds 1 s  asurr:%ss qua confirman la debilidad del co~tro!. 
i n t e r r sa  da a Enstftuci6n, es e l  hecho de qlre varios de 10s 
certiiicados de pranda que se tienen como garantia de 
financiacionas otorgadas, se encuentran discregancias en 10s 
nQmerss de.cidula ds los fiadores y el ntimero de c6dula estampado 
en forma manuscrila- Este hecho re resta validez a1 docurnento coma 
m c d i ~  ds cebro.  

Lois datos E? informacibn antariurmenta expuesta a la Asz~blea 
y soasignada en @st@ infarme, ha sido presentada de la forma mas 
@Sara gssfble, refleJando fialm~nte la verdadare situaci6n en que 
se e n c u ~ n t r a  1a i n s t i t u c f d n .  

Aunque la ano~fdn QLBI di6 cmigen a esta Comisibn establecia corn0 
su prfaci~aH. obJotivo el presentar un dfagndstico real de la 
verdwdera situac5.6~ de Fedacoop, se consider6 que era"muy 
imp~rta.n%e preasnlar a la Assmblea algunas recomendaciones 
c ~ ~ e ~ @ t a ~  y otraa gensrales, qrae cantribuyeran a iniciar un 
process de cambia en la situaci6n gue v i v e  la instituciun. 

Estas receme9adacieanes se presentan a continuaci6n en forma 
complementaria a las canclusionss a que se Ileg6, 

Fsdecoop sc encuentra snfrentada una gravisiaa crisis en Las 
dress de dirsccf6n, administracf6n Y financiera, qua reqaieren be 
uaa dscidida y prossta Lama de decfsiones por parts ds la Asarnblsa 
Gsmax-BH para entzar en control de la situaai6n, g Q ' U ~  na coiapse 
la instflucbbn pox &d%a de dscisf6n y eJeeu%oria, 

4 . 1  Sobre la d i r ~ e i b  

Considera ss- Comisi6n que en el Area da la ahta diracci6n 
Qe la fnsti%uci&n y en eonereto em el ConsaJo de Administration. 
no Am- 8s .-+ cusntn can la ~ a p a ~ i d a d  t & e a % ~ a  y el tiempa necesario que ' rspuiere una .e&prara de- la magriifud da Fedeccop, y gue la 
desimaei6ms d Lss miembsos .sue s ha hecho a travds Qc ias 

2) Bsmblru, nc ha centado cor. ~n perfil adscusdo y actualizado de 
Laa C ~ I C % ~ P ~ S % ~ C Q S  que deben ~ ~ r n p l i z  10s Fntsgran%ss d e 3  Coosejo 

~ 

da &b%aksttanei6n ds Fedeeasp. Eota aprsciaci6n se encuan t ra  
csafizmada en 4 1  +studio presentad8 por 10% consultoras de KPHG, 
en dosd~ se muestzan 10s perfiles reco~sndadss que debexian tener 
f o s  iz%egrafit~s da1 citsda Cossejo. 

Asfmisa~ ~~nsideramos qt5e debera rsvisarse el a s t a t u t o  de 
3' Fedacoap, an forma general y en especial lo reierente a Las 

res%riccisa%s qus contenqa, sobra la participacidn como miembros 
d e l  Coase$a d a  Wdministsaci6a, de personas ajenaa a1 movimiento 
coopsrativo pare da roconocida capacidad t6cnica y solvancia e t i c a  
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y moral. pudiendo incorporarse  elementos con aportaciones mu;; 
valiosas para el dasarrollo del sector cooperative cafetaiero 

Dentro de e s t a  rnisma revisi6n sobre 10s integrantes dei 
Csnsejo de .Administracicin, canc1uye esta C~mision de que es 

L inconvsnlente la participacidn dc 10s gerentes de las cooperatlvas 
afiliadas en dicho Consejo, par el conflicto de intereses que 
genera a1 fungir con ambos puestos, y que ha llevado a muchos de 
10s problemas que actualmente se en f ren t an .  

Recomienda esta Cornision con el caso del Consejo de 
Administracion, dada su debif actuaci6n en la toma de decisiones 
y fa c r i t i c a  situaci6n que tiene la institucidn, la necesidad de 
introducir un Cornit6 Ejecutivo con poder otorgado por la Asamblea 
General, gar-z quer sea el que tome las decisiones ds reorganizacibn 
administrativa y fintmciera ds la erngrssa, manteniendose el actual  
Consejo de bdmi~istrael6n y guc funcione como un 6rgano legal  de 
razificacibn da las dacisionss tomadas por e s t e  Comiti Ejecutivo. 

Dicba C o s n i t e  EJacutivo estsria formads por 3 miembros y sa 
geriodo ds viaencia seria de ssis meses a partir de su 
instaursci611, pudie~do ser prorrogado su plaza For acuerdo de esta 
Asamblea sf asi lo estina convsniente. Cada tras mesos este Comite 
soZfcite~ia a 13 Gerenefa general la convocatoria del Consejo 
Consui.tivo cornpusst3 gor el Gerente y Prssidcntc de cada 
coogsratitra, para informar ds su gesti6n y 10s avances en la 
raestructuraci6n Be Fedecsop. La convoeatoxia a Asambleas 
Genaralss penmaneccrian fgualas be acuerdo a los Estatutos, 
pmdiendo s~licitar el C o r n i t 6  a1 Consejo de Administracibn la 
.convocazsria a extraordinarias cuando asi lo estime conveniente. 
Los acuerbos tornados por ssto  C o m i t d  Ejecutivo tendrian valibez 
cuando sea aoordados en forea uniuime, en caso esntrario deberan 
de ser presentados a1 Contsejo de Administraciijn para su scspectiva 
votaci6n y dscisibn dsf inbt iva .  

Recomienda ests Comisibn Evaluadara qus sste Comiti 
este integrado par dos Consultores Exesrnos da arrplia expesiencia 
en dreas criticas de Pedacoop, y un represeatante pxofesional de 
las  afiliadas con srwperiancia efi el sector, qur cuanten s u f i c i e n t e  
disgonfbilidad ds tismgo para Ilevar a cabo en forma eficiente su 
labor. 

Las funciones do este Cornit6 serian las  siguientes: 

t Biisqueda, evaluaci6n p escogencfa a la mayor brevedad 
pos i5 le  dal Gerente General de la i n s t i t u c i o n ,  el Auditor  
Interno Y el Gerentc Financier0 . 

x Evaluaci6n ds la viabilidad financiers d e  la instituci6n. . . 

Reestructuracion administrativa Y financiera de-Fsdecoop. 



* Disefio de un plan estrategico de apoyo a aquellas 
cooperativas que presentan viabilidad financiers despues  
de su respective analisis, buscando con ello un uso 
racional de 10s recursos humanos y productivos cor. q u e  
cuenta el sector en beneficia del produc tor  de cafe.  

Dada la urgencia de empezar a tsatajar y tener una capacltada 
Direccidn en l a  instituci6n que gensrs confianza en el rnedio 
nacionel, esta  Comksi6n se di6 a la tarca de buscar 10s posibies 
integrantes de este  C o m i t i ,  los cuales deberian reunir ciertas 
condiciones tales como gran capacidad tecnica ,  conocimiento de las 
cooperativas cafetaleras, relaci6n y contacto direct0 con 
organismas internacionalss coageratfvos y experiencia en el manejo 
de situaciones de crisis; todo ello con el fin do l o g r a r  un 
equilibrio en e l  grupo que enfsentaria e l  rescate y la 
reestructuraci6n ds Fedscoop. 

Aunque 10s numbres gue estarian integrando este posible Comiti 
Ejecutivo son una pecomendaci6n para consideraci6n de esta  
Asamblea, si evalu6 esta Comisi6n canveniente que dada la 
importancia de Pedecoop en el medio y la megnitud de su crisis, 
que iba ser necesario pedir  agoyo de instituciones como el 
Infocoop, Cenecoop y a1 mismo Gobierno de la Bspbblica, por lo que 
se tuvigron varias reunionas con funcioaarios de las instituciones 
antes citadas, exgonidndohes las caracteristicas genarales de l a  
recomendaci6n que sobre direcci6n estaria haciendo a esta Asamblea 
la ComfSi6n. Como resultado de estas consultas, funcionarios de 
fas instituciones visitadas, coincidieron con la necesidad de 
formai un equigo de trabajo eltamente capacitado y con 
conocirniento del nsgocio safetaleso, que estuviera a cargo y con 
poder de decis i6n de iniciar una tarea de rescate y 
reestructuraci6n Be la instituci6n. Los nombres gue i b a  a 
presentax la Comisidn a cansidsracicjn de la Asamblea fueron 
consultadss y rscibidos con favorablaments. 

Esta recomcndaci6n muy concreta gue hace a la Asamblea la 
Comisi6n Evaluadora, tienr eGmo objet ivo  psassntar una' p a s i b l e  
soluci6n e parte del problerna qus enfrenta Fedecoop, y no 
simplewnta a limitarse a sefialer el problema que se t i e n e  
tr~nsfiri6wdoPo a la misma. 

Lor posiblas Consultores Externos integrantes dsl citado C o r n i t &  
bjecuttvo. Los cualss ya fueron consultador y estarian dispuestos 
a formap el equipo -h direcci6n serian: 

Lic. Jorgs Ce5spedes G. 
Dr. Carl~s Sdenz 8 ,  

En cuanto al representante def sector coogcrativo cafetalero. 
esta ComlsF6n se permit* presantar a conaideraci6n de esta 
Asamblea, una list& dc posibleo candidator para dicho puasto (la 



cual podra se arngliada por la Asarnblea), 10s cuales considera que 
reunerz las earacteristicas requeridas. Estos  candidates rerian l a s  
siguientes personas: 

Ing. RaGl Escalante 
Ing. Ignacio PBrez 

Como recomendaciunes finales generales en el area de la a l t a  
d i r e c c i b n ,  se Lorna imprescindible: 

I- la redefinici6n de la misi6n u objetivo dc Fcdecoop a f i n  
de orientar 10s esfuerzos del equipo de trabejo y 10s recursos 
financferos y productivos con que se cuente.  

2- profesionalizar m6s la estructura de Fedecoop. 

3- desarrollar un plan estrategico que se centre en el rescate 1-- 

y estabilizaci6n de fa  institucion. 

Despuds de la salida de la instituci6n dt algunos de 10s. 
principalss rssponsables en buena medida ds la situaci6n gue 
actualmente se enfrenta, el puestc i e  la Gerencia General f u e  
ocupado interfnamente a solicitud dal  actual Consejo de 
Administraci6n par el L i c .  Luis Diego Sanchez Solera, funcibnario 
gus acsptb tanto en un acto de solidaridad con el movimiento 
cooperstLvo cafetalsro, como de valdntia por el riesgo de tener 
una admfnistracf6n estiri l ,  por fa falta dc lineamientos y rumbos 
elares para 41 futuro ds Fedecoop. 

Aunque el Z i c .  SAnchez ha demostrado ser un funciunario de 
gran capacfdad tdcnica, s e g b  su desemgsfio en Pa Gerencia 
Comercis1 y en especial en el area del departamento de suministros 
agsicobas, ssta Csmis16n considera que a1 puesto ds Gcrante 
General de la Pedacsop, rcguisse Qe una persona de mucho mayor 
experiencia en gosicionus gsrenciefss y an 61 manejo dt 
situacieaes de crisis coma la qus anfranta Pedecoog- Esta misma 
aprsciacL6n set ratifica en el perfil deP puesto de La Gerencia 
General qua dafPaf6 la Auditorfa Operativa contratada For la 
Cornisidn gvaluadora- 

Esta Comisi6n considera al Lic. S6nchez un valiosisimo 
funcionario para la iastituci6n; peso estima que su mayor 
contribuci6n La podrfa hacex desde una SubGerencia que tengd a 
cargo ' dircctamente la Gsrencia Comercfel qua ha manejado 
axitosamentor. con el recargo die la Gerencia bdrninistrativa, 
constituyunduse de t s t a  forma en una estrat6gica posfc i6n dent ro  
Qe la instituci6n para la nueva reatructuracien administrativa 



Conaidera esta Comisi6n que muchos de 10s problemas expuestos 
en el diagn6stico organizational y operativa de la erngresa, seran 
corregidos por una Gerencia General profesional y tkcnrca que 
conozca su funci6n y respansabilidad y que motive a su equip0 de 
trabajo. Recomendaciones concretas para la administraci6n en ias 
breas de organizaci6n y glaneamiento financisro, eontabilidad, 
c r i d i t o  y cobro,  tesoreria y otras breas, ss encuen t ran  
ampliamente detalladas ern el informe realitado por la firna 
consultors Peat Marwick contratada par esta Comisf6n y que queda 
entregado a1 Consejo de Administraci6n. 

Si recoroianda ssta  Camisi6n que el Audit~r Internu qae se < 

nombse sea un Contador P6b3ico Autorizado de amplia experiencia 
y reco~~ocido profesionaliamo. En este aspect0 tamblin es 
importante redefinir la relaci6n funcional de la Auditoria Interna 
r el C o m i t e  de Vigilancia, a f i n  de que esta LambiBn tenga la 
misrna relreidn funcional dirsc ta  que t ime con el Consejo de 
Administraci6n. 

Es imprsscinbible que la adminis.traci6n prornct*:'; 1;. .-in3 
coraunicacibn clara y f f u i d a  con e3. personal para prapiciar la 
integraai6n y reducir la incertidumbrc. 

Considera la Cornision que asta unidad productiva y comercia1 
perdid ru o b j e t i v o  inicial  de sax un sn t s  estabilizador de grecios 
del cafe de sus affriadas, por cuanto se liberaliz6 el mercadeo 
del caf& de consume naeional. 

Asimismo la plx,ata fue m a 1  ma~oeSada admiakstrativamante santo 
par la falta ds dsf in ic idn s o b x  su orisntacidn, como par la 
lentitud en el toma det deeisioaes ogesativas y un control 
def icisnte de coztas de produccf 6x1. 

hnf~entet la torrefa.cttsira varfas altarnativas. 
existencia: 

1) Si decide mantanerse operando, sera nacesario ccmo bien 
lo a m  el Lie. bpuilar' an ru informc, indspeadizar mls la 
torrsfaetora d d  rssto #.@ Pas unidadee operatioas de Fedacoop y 
someterla a un vsrdadero r6gimen inbastrial. 

Bajo ssta alternativa, sa requarira reertructurar o reforzar 
su ertructura organitativa, de mnara pue utilizlsndo los racuxsos 
actualgs, se adiciona cagscfdad huasana can formscf6n Y 
expariancia en mercadec y vantas. A esta rrspecto considera el 
mencionado Consultor, pus la torrefactera as%& en la necesidad Y 
pusde esfar. an capacidad ds in ic iar  un proaroma de msjol-amiento 
da su capacidad competitiva, sin necesidad da invortir en nuevo 
aquipo de produscidn a1 menos par un tiampa de do. afios 
aproximadamanta, sf wjora su orgsnizaci6n. rofuerza su gestiBn 



de rnercadeo, Y bogra una mejor utilizaci6n de su capacidad 
instalada. 

S i n  embargo, dsberan de mejorarss 10s siguientes aspectos 
en 10s cuales coinciden arnbos consultores centratabss: 

- La dclegaci6n ds toma de decisionas en personal 
capacitado, a f i n  de cantar con un sistama lgil en 

la respuesta a1 mereado. - Eh empsque utilizado. -- La gsstirjn de msrcadeo. En este aspacta debera de 
invertirss una auma importante en mereadso, 

publicidad y promoci6n. - Genarar auevo producto, nueva marca, ausvo empaque. 
- Utilizar un nueve canal de distribuci6n - Mejorar Pa effcisncia an la praducci&n, y el control 

de costos.  Es importante un sistema dc informaci6n 
que comprenda una separacibn de gastos f i jos  de 
variables. . . 

Considera el Lic. Aguilar qus si fas cosas se hacen 
adecuademsnts, ss podr6n eapezar rssultados satisfactorios y que 
sera Xa airma empresa confsrme aP comgartamh~nto que greseate, Pa 
que indique el moaeato m6s opsatuno para invertir en nuevo equips. 

De ~ Q I C B ~ S I C O  opina el L i c .  Aguilar, qus lo mas adecuado 
psrdckara ser 81 mejorcar las  condiciones ds operaci6n y 
administxaci6~ de la tctr~ef actora , grocusando obtensr el mkxiicz 
rendimiento de la tapacidad Bnstalade con qus se cuenta, buscando 
obtsner mayor ~xgeriancia para colagetir en el mercado, sin haber 
rsalizrdo inversieaes cuantbosat en epuigo. 

2) La actual Garencia General ha presentado tambiin fa 
poszbilidad de dag en arriendo la planta a algh grupo de 
cooparatbvaa gue Pes pudiera knterasar ou eparacidn, salie~dose 
can allo Fedseoep de la opesaci6n y edministsacf 6n de esta unidad, 
a1 ivi do fa presi6a pcir rscursss financieras y- control qrre 
pudkaxa oatar generando; dsta  tambiin podsLe s e r  otra posible 
altexnatfva conrenfente de ssr analizada en cato de sxistir algGn 
fn+%ea& de Q S L ~  tigo pos afiliadas con capacidad de msnejo y 
cperacidn Be la plawta. 

31 Cirrze de la planta hasta encontrar alguna alternativa de 
invsrsi6n canjunta con otro invsrsionista, que promueva la 
rnodemizack6n productiva gus sc requiere y un nusvo aafoque en 
el product0 .y Ba comexcializaci6n de 6ste. I 

gn cuanto a1 beneficio ssco los consul%ores de la KPMG 
rscsmisndan svaluar la viabilldad financisra d e l  m i s a r o ,  asi como 
daffnir slts~aatkvaa viablas para reducir el sxcsao ds capacidad 



Es necesario desarrollar un pzograrna de producci6n formal y 
contar con sistena3 de costos qus incluya una ssparaci~n de 
c o s t o s  y gastos fijos be variables. 

Considera esta Comisi6n qua el beaeficic seco debe de 
convertfrse en un& emprsss de servicio skdtlarado da Fedecaop, con 
altos estdndares de calidad y eficiencia operativa qua generen  
confianza en las coaperativas a fin de que hagan uso 2e sus 
servicios. 

4.4 Colaaercializsaci6n inLsxnacfoaa1 del caf9 

Debexi trabajarse intexnamente en la arnpresa en In=. 

reestructuracf6n adminfrtratfva y financiera en el. cortu y mediana 
plaza, con el f i n  de que eats departamen't~ comercializsder tisnda 
a trabajar libre de preaienes geaeradss pos 1 estructura 
financiera qus msntiene la instituci6n. 

Consibera adsmAs asta Conaisfdn de gue se dsbera de dotdr al 
depcbrtamento de personal capacitad~ y con experiencia, gue informe 
y transmits confianza a las csopsrtivat por la calidad de su 
gsstiljn, de que e s t i  en capacidad de cslocar el cafe de l a s  
asociadas en las condicionss mds vaatajosas para ellas, hacienda 
uso d a l  gsan godsr de asgociaci6n pue puede transfsrirle el ser 
cagae de manejar un 40% de la groduccd6a national. 

TambiBn dsbari este dapartamento trabajar m6s en el impulso de 
nuavas marcas ; asi como en el d~sarr~lls r dsfinicfdn ae calidades 

+qLe l~grsa res~nocimientos en sua precios de ventas, 
Bsee. 'departamento debera de recupsrer su capacidad de 

conusrtirse en el .emte*nt,eg Qr de las cooperativas afiliadas; 
y que sea el qua .m&%mn$gi % pulse a Fedscoop, a hqrar err el 
medio .:oopsrat f ~*~eafeta.Lero- g&ci~na-l UPI verdadera integraci4n 
vesticai de su actbvfdrd. 

4 - 5  P f ~ c O s s m  

Dado el gravfsim problema ds 1isju=3ez pue st anfrenta, sa 
reeomiendr desarrsliar uaa estrateqia formal y agresiva ds venta 
de 10s aetivos ffjoe rucibidos an daci6n ds pago. Se deben de dar 
informes grarf6dfc~s \':2&arda +,mS &sses> en 10s cansajes consultivos 
sobre las gestioaes rsalizadas A ~roblemas encontradsu, y no qua 
Rase mustha tiemgo y La aft;uacibr, sige invariable. EJemplo de ello 
es el heckro de qas varios ds -0s activos Fa harl cumglidr, un a50 de 
*star a disposici6n de Febssoog y no se cusnta con niagcn avance 
apreciabla sn la rscuperacf6n Be liquidez para fa  insthtuci6n. 

Can las cuentss a cotrar a af iliados recibidas par un inonto 
de 344.5  milisnes de colones, se t iene  una situacidn similar de 

-. 



escasa gestibn dc recuperaci6n; ya que de una cartera que se 
entreg6 a un abogado an abril de L992 por  un monto de 150 m i i l o n e s  
de colones, a 14 fscha dnfcamente se ha recuperado 3.6 millones de 
colones. -A1 resgacto es importante que la dsamblea defina 
claramente a la Administration cual d e b  ssr la act i tud y accidn 
a1 respecto. 

O ~ P Q  de 10s asgectos a 10s que se fes dabe de dar prioridad Y 
sobre el cual ya la actual Administraci6n ha iniciado gestiones a1 
respecto, as  la venta da ciertos activos que %ie~e la empresa Y 
qus pueden ser una fuentr relativamente r ip ida  de liquidez. 
Algunos de elPos son: las acciones cia C a t s a ,  las acciones del 
puepta de Bolsa, el terrsno de la Uruca actualmente arrendado a 
Co denago, e tc .  

Dado que en buena psrte la situaci6n ffnanciera que tienen las 
afiliadas a Pedecoop repercute directamante en i a  institucijn, 
recomianda esta Comisi6n que en un futuro deber6 de tenerse un 
control m%s a s t r f c t o  de la gesti6n financiera d a  sus afiliadas, a 
fin Be gue a travds de par6metros 0 ind ices  financieros 
previamente establacidos y ace,3tados pop Tas coaperativas, 
Bedscoop pueda tsnsr una participaci6n directa en los Consejos ds 
Admbnfstracibn, a f i n  da tratar de prevenir el llegar a 
encoatrarse en situaciones criticas pue cornprometan a la 
coopasativa y a la misma Zsdeeosp. 

Es imprescindible inisfar simultineamente con 10s puntos antes 
racornsndados, gestiones ds rssstructuracidn be pasivos de corto 
plazo o de consecuci4n de nuavas Lineas de financiamiento a largo 
plazo para eubrir 10s d6ficits de capital de trabajo, que so 
estiman 1LegarBn a cerce ds 1200 millones de colones segiin la 
AdministraciBn ds Fedecsop. 

Con respecto a 10s estadoa financieros presentados, y dado 
que la pbrdida d e l  period0 practicamente he representado el 74% 
del capital social coogerrtivo, considera conveniente esta 
Comisi6n pue sa estudie y considere la convaniencia de la , 
apbfcaci6n de una cuasi rcorganizacidn contable an Fcdecoop, a 
fis da contar con astadow financiarcrs que rs''1aente reflejen la 
situeei6n mn qu4 SB guadarfa, y que quede autorizado el C o m i t e  
H.!ccutivo a proceder a dicha reorganizecidn contable si a s i  1c2 
estfma convanieate. i 



Pespacho Lara Eduarte S.C. 

CYADRO F, 

PEDERBCXON DE COOPERATIVAS DE CAFICULTORES, R. i 
(FEBECOOP, R. L.) 

Balance de Situaci6n 
(en miles Be colones) 

A l  SO de setiembre de 
2992 1 9 9 1  

ACTIVO 
Activo circulante : 

Caja y Bancats g 4 0 . 0 1 0  4 . 8 4 7  
Inversiones tranaitosias 242.305 468.201 
Documentos y C t a s .  a cobrar 2 . 5 9 1 . 0 5 7  2 . 8 5 8 . 0 6 2  
Bstimaci6n IncsbrabPes ( 3 3 4 . 0 6 1  j ( 3 9 . 4 4 0 )  
Hnventarios 308 .427  3 6 3 . 6 7 3  
Gastss propagods. 3 2 . 1 5 8  49.313 
Depdsitoe ds qaxantfa 234.825 --- 

Total activo circulants 3 . 3 1 4 . 7 2 1  3 . 7 0 8 . 6 5 6  

Act ivo  f i j o  ne2o 821.467  790.966 
Otros activos 3 . 6 8 7 . 9 0 0  1.214.83? 

Total activos 65.62-4.088 5 . 7 1 4 . 4 5 9  
=====sz=== --------- 

-I------- 

Pasivo 
Sabregiro $&.ncsgio g 288 .577  321.350 
Cuentas a pagar . 245.594 3 7 s . 3 2 0  
Bfgctoo a pagar 1 .825 ,389  2 6 2 . 0 5 8  
Obligaciosar %fnanciora@ 2.219.005 2.703.672 
Productoa diierfdoe 9.432 11.193 
Gastoa ac~uEad08 183 .476  109.563 

Total p a ~ i v o  circulente 3.961 .473  3.783.156 
Pasivo largo pla~0 936.22@ 8 3 0 . 6 2 6  

Total Pamivo 4 . 8 9 7 . 7 0 1  4.613.782 

ocial Coogsratfvo 272.399 199.664 
8upstBvit por cevaluaci8n 638.946 6 0 1 . 5 7 2  
Sugazbvit da capital --- 37.883 

. Excedeatas rsrervados 18.257  193.259 
Excedeatee (86ficit) acutaulsdo (203.215). 6 8 . 2 9 9  

Total patrinoaio 9 2 6 . 3 8 7  1.100.677 

~otal Pssivo y Patrimonio 95.624.088 5 . 7 1 4 . 4 5 9  
r=3==s=tt ========= 

vianrr 11s notaa a lo. eatadois 
-- 

I D /  
! I 
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CUADRO 8 

FEDERACIBN DE C06PPbMTIVAS DE CAFLCULTORES, R. L. 
. q amgcaop, R. L. ) 

~otado du Resultados 
(en milea de colones) 

A%l0 terminado e l  
30 de~ setismbre de 

I222 

Ventas netas +$10.242.360 1 0 . 4 6 4 . 3 3 7  
costa de vsntas y rarvicios 9.980.568 10.070.923 

Excedsntr bruto 2 6 1 . 7 3 2  
Gaetsa Be op~rae ibn  

Vantars 37.633 
AbPnirfrativo 4 3 1  .?54 
Binaacier~ 63 .359  

Total gartor da operaci6n 535 .746  

$xcedanta ( d i f i c i t )  de operaci6n ( 2 7 3 . 9 5 4 )  

Otroo ingrmsoo y (Gastos) 
Oestsr diver808 . "-- 
Bwgreroa varier 21.878 

Total otros iagreaos-y (gaatoa) 21.878 

Bxcadenta (d6iicft) nsto antes de 
~@B@TV%I (252 .076 )  

~rasrferaacia a Urncoop, 8. L. 
Tt&asfersncia a Ceracoop, 8. L. --- 
Trann~gerencfr a C@~@coep, 8. E. --- 
Exemdentas (d62fsft) net0 antes 
dm reservaa $ (252.076)  

=31==E==== ---------- 
3------...-- 

Vbanse lae n s k a ~  a Eos eetadse 
finarieieros. 

BEST AVAILABLE copy 



1 FEDECOOP, R.L. Consultores 

Capital de T d j o  

Total de Actfvos 

Valor & kt-o 
Patrbmdo 308.089 842.536 514.982 1.180.677 . - 726.387 

Formula del modelo tlnmdvo = 12Tl + lA3 + 3 3 5  + 0.6T4 + I.% 

-. * Iaformacibn & de FsBeamp, RL. 
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Sres . 
COEJSPjO DE AlMIMISTF#K3[0N 
FEDERACION DE COOPERATIYAS DL CAFICULTORES R. L. 
S. M. 

Los s~iscsritos~ mienbtos de la Comisih Asesora que se constituy6 a 

1 pcopuesta de la Comisi6n ,vaiuadora integrada para estudiar la situa- 
ci6n de esa FederaciBn, se ven en la necesidad de presentar a ese !-KP 

narable Consejor el aiguiente informe. 

1.- FuImos nombrados en la Asamblea General No. 79 celebtada el dIa 

ficado p~ ese Consejo en "Acuerdo Ur.icom de la sesidn extraordinaria 

de esa misma fecha, que dispo-ne: "Dar el poder suficiente al Cornit6 

Asesor: norrbrado para que en f o m  coordinada con el Consejo y la ad- 

ministraci6n de FEDECOP R. L, , se a v q w  en forma i d i a t a  a imple- 

"Se imtmye a1 Sr. Gerente General para que converse con 10s sezores 

licenciado Jorge Cgspedes G,, &tor Carlos S e n z  P. e ingeniero R a G l  

EscaPante y les curse atsnts  i n v i t a c i h  a la sesih del  lunes 0 de 

Lebrero* ACUERDO FIRME, 

2.- En l a  mejot disposicibn de dar nuestro apyo a la Federaci6n en 

mementos en que atraviesa ma crisis econ6mic~firmciara tan sezia, 

aceptamos ese nutbramiento con la i n t e n s i h  de analizar la ccmpleji- 

dad y profundidad de esa proSien6tica y, especialmerite, la p s i b i l i -  

dad de reestructutar algunos pasivos de cocto plaza, vender bienes 

propius y recibidos en ''daci6n de pago", revisar la organizaci6n de la 

i n s t i t u c i h ,  planil las de qastosr prublerrras a nivel de roopet-ativ-t 



3.- Comenzando nmst ro  trabajo, fuG necesario concederle atencidn es- 

p c i a l  a1 " F l u j o  de Caja" para el resto del a50 1993, que tetrninak 

con un sal* "an rojo" myor a C 1.100, o mi llonss. (Anexo I). 

Sin ezhrgor considerando especcativas k s t a n t e  conccetas y conffables 

corn: venta de las acciones de CATSA; venta de las  acciones de 

UNIVALORES; venta de Certificados de AportaciBn ~ s C C E ~ P  Y WIEW; 

pr5rroga para 1994 de un saldo de $ 3,0 millones que se fe adew3a a 

BICSA; abono de CoOPECAFIRA a su cuenta con FE13ECOOP por medio de una 

opraci6n que se tramita en I N E 0 0 P  y prdrroga de las amrtizaciories 

que deberPan pagarse este afio a COFISA (AID), ese di5ficit d@saparese 

para dar lugar a un pequeiio SUPERAVLT, situaci* que nos &rZa el 

tiempo necesario para atender otros problems fiambi6n m y  importantes 

a corto y mediano plazcc (Anexo 2 ) .  

Ese "hueco financierom qque encontramos y que segh las funciones que 

se nos asignaron no podhms 6 s  que sugerir su soltlci6nr p e s  la im- 

plementaciBn de las medidas correctivas necesarias na se W n  lle- 

var a cabo s i n  poder jerBrquicor y en este aspect0 hems topado con 
interferencias que nos han imi& real izar una labor f r G b  ampleta. 

Hay que hacer Snfasis en que 10s estados financier- no son I& que el 

xeflejo de actuacioncs y politicas desarrrolladas pol: el Consejo de 

Administcaci5n o la Gerenciar y en el caso particular de FFDecOOP si 

no se m i a  de actitud y de mentalidad, lo que ee estd hacienda es 

posponer 10s problems, que lk i -n te  se ir$n agravado con el 

ti-. 

4.- Corn la idea c3e ir conccetando soluciones para 10s problems reflei- 

jados en el "flujo ck -jaw, se realizaron tdltiples remiones con 

funcimarioa de BICSA a diferentes niveles jersrquicos; gerencia y 

Jefatura de Cr6dito del Barlco Federado; con don Jeremxas Vargas, Di- 

rector Ejecutivo deP INFOXOPl el Lic. Edwin Rodrrguez, Jefs de la 

Divisi6n Tknica de ese institute y el Sr. Alfredo Rojas IXlrSn, qui6n 

fu8 norrrbrado cam representante del INl?OZOOP ante este omits; el Inq. 
Alberto Herngndez G., ejecutivo de la ~eccidn Corrprativa del Banco 

Mcional de Costa Rica para el ardlisis de diferentes aspect- credi- 



ticios, especialmerite is posibilidad de financiacih cafetalera gera 

las cwp~rativas de base, en primera y sseguda etapas, a s x  cam el 

sobregiro de C 150.0 millones en la cuenta corriente Y 110845-5 y 

pr6rr-a del abco  que debe hacerse al presente ail0 al saldo dg la O- 

peraci6n que se concedid para ayudar a 10s productores de cafg de las 

zonas altas de SarchI y Valvarde Vega, cuyas plantacidnes fueron se- 

riamente dafiadas por la lluvia Scida que lanzd el Vol& Ms. Est~s 

asuntos tanlbign se trataron con el Subgerente Ceaeraf. Sr. Cbcar Ruin. 

5.- Aden&, se ha estado asesorando a la Getencia y al Departamento 

AdEministrativo en la venta de activos propios y recibidos en "daci6n 

de pago", cam: Beneficios 3e caf4, mquinaria, equ ip  y molbiliario; 

acciones de CATSA; certificados de apostacih de BAfKEOP Y WIBANC; 

Puesto de 5olsa de UNLVALORES y bonos de EstabilizaciBn Metaria 

emitidos por el Banco Central de Costa Rica, (BEMS). 

Tan~7i6n di6 asesosamiento a la Sra. Tesotera en aspeetog de descuento 

de contratos de venta de cafg, mancjs! de 1- cuentas corrientes, 

ottos asuntos financieros, etc. 

Sin  a r g o t  el trabajo que se hs venido realizando ha sido m y  afec- 

t a b  pa: la gran desewrdinacibn que se ha presentado y la gran du- 

plicidad de esfuerzos, lo que ha atrasado varias  negociaciones banca- 

rias y la mi- venta de actives* 

6,- Se le concedi6 prioridad especial a la selecci6n y mabramiento 

de personal del nivel getencia1 (Ge~ente General, Gerente Financierto y 

Auditor Interno), los drw primer- con el pmp%ito de dar seguimiento 

contInw a l a s  gestiones antes indicadas, cspeciaLmente ante Bancost y 
el -undo para urs mjor control interno, que se b c e  indispensable 

en una situaci& carro la que vive F&D-P. 

De~graciadamente~ a q u e  se seleccionaron varios candidat-, en espe- 

cia1 para el puesto de Gerente Financiero, a1 f i r a l  no fu9 p s i b l e  

nmbrar: a ninguno. La mism situacidn eco&ica de FEDECOOP y algu- 

nas intesferencias irternas, nos i ~ i d i e r m  obtener resultadcs 

1 positives en este - r  que considerams fundamental paca un avance 



7.- Por lo demSs, se ha estrado trabajando con la Grencia General y 

el Sr. Marcus Rondn, Gerente Administrative, en 10s ajustes y movi- 

rnientos de personal que se han efectuado en 10s Gltimos dhs. 

8.- Como es del conocimiento de ustedes, se tamcon acverdos concre- 

tos en lo  que se refiere a la suspnsidn de craitos de primera e t a p ,  

financiaciones puente y cualesquiera otros que significaran salidas de 

efectivo, asf camo el cierre de la planta TWWEFACTDRA, aprovechando 

el veslcimiento del contrato de comercializaci6n que se habPa suscrito 

con la firma Constenla, pues fueron ogmrtunamente oamunicados al Con- 

sejo de Administraci6n y a la Gerencia. 

9,- pjo obstante! llegamos a un punto en que las irpstktuciones y 10s 

bancos acreedores deben tomarse su tiempo para el trhite y 

resoluci6n de las gestiones que hemos presentado y que c~~sideramos 

fundmentales para que FEDECOOP pueda sgguir  adelante. 

Por esta raz6n, y considerarxdo que no es oportuno ni convenient@ p- 

tar a1 Consejo de Administraci5nr las siguientes sugerencias: 

A,- La administracih d e b  -render que para evitar we en el futu- 
m se presenten problems sirnilares a 10s qus se e s t h  vivirn6o en es- 

ta qportunidad, &be tnhajar con & ordera y mayor tecnificacih y el 

Cmsejo de Administraci6n establecet los sist-s y mStodos de con- 

trol qm le pernitan m mejar seguimiento def trabajo que realiza la  
Gerencia, y en el cam de que p r  falta de t i eqo  o de mnocimientos 

l u s  directores no estgn en capacidad de hacerlo, es preferible buscar 

m a  bruena asesorZa que les di5 asistencia en esos c a m p s  y as1 estar 

B=- Que el Ing. Ignacio Pgrez, como Gerente Financieror lleve adelan- 

te un squirniento contZnuo y estrkcto de la reestructuraci6n de pasi- 

vos ca BfCSA, Banco Nacional de Costa Rita! elabocaci6i-b de un plan- 

concreto de pr6rr-a de la amortizacian que debe hacerse este aiio a la 

1 financiacidn A~~PEDECOOP-CQFISA,  as1 cam de la readecuacidn y cam- 



bio de garantxa para liberar las acciones de CATSA que actualmente 

e s t h  gatantizando la operaci6n concedida p r  el fideicmisc MAG-PIPA. 

C,- continuar las yestiones ante  RICSA e IBERO AMERICAN BANK, a fin de 

liberar 1Zneas de crklito para financiacih de cafs, contra las cua- 

les puedan seguir descontdndose contratos de venta, de m e r a  que no 
se suspenda la e~ittega de recursos a ias  cooprativas y se puedm 

continuar atendiendo 10s adelantos a 30s productores- 

D.- La venta de acciones de CRTSA a esa m i m a  enpresa y a la  Coopera- 

tiva Dos Pinos, depende de que el fideicorniso MAGPIPA acepte zu sus- 

mupado por &if icios alquilados a W P E N W J J  y pw&m enti'ega~se 

libres de g r a v h n e s .  

Pot  lo tanto, serS necesario continuar con 10s tr-ites 

correspondientes (sol i.ci tud de c r a i  to ante BAMXOP ( f ideicmiso 1 ) pa- 

las citadas acciones. Esta negociacidn representarxa una mtrada de 

efectivs de cien a ciento cincuenta millones 6e colones, de emme 

importancia en el i~rejosamiento del  flujo de caja. 

- El ingeniero Pi5rez deberd continuar, tanbign, con ;a negociacibn de 
los Cerfificados de Aprtac ib  de UNIBANC Y BAKWPI cuyo valor total 
p&Xa Ilegar a mos C 60 a C 70r- mi1,lones. 

E.- recursos que INFW33P estd financiado a U33PEiVIRA y que 

ingresar* a la fdrac ibn  como amortizacidn a las &&as de esa 

Cooperativa, scn muy importantes -para el nlejormiento del "flujo de 

caja" y eat& atrashdose p r  detalles que deben negociatse en form 

prioritaria. INFOSXW estS conciente de la situacibn que atraviesa 

la Fdesacibn y ha manifestado su deseo de a y - a l e .  

F.- Inpulsar vigotosamente la venta de activos, flijando valores de 

referencia para su oferta mlica, tanto enlo que se refiere a bienes 

propios cum en el caso de aquellos recibidos en "daci6n de mgon, 

En este aspect0 es m y  importante ordenar la aferta, Oebe definirse 

ma xrla vXa de acceso a1 mercado y los rriveles jergrquicos resol- 



otra f o m  se da la impresi6n de que existe desorden y anarqufa, como 

sucedib son la p s i b l e  venta del ~eneficio VaSverde V q a  3 la -re- 

sa duck c3traL beneficio P i l e s ,  en &ran jo, que l u q o  $& uqa rewiibrr 

fu3~mal c?n 205 islteresados en que se definid lo we se harkr aparece 

en escrtna okra f ~ m c i o n a ~ i o  de mnor rango definiendo planes totalmen- 

'ss d i  5s~arzt .e~ ?:zar~Bc el m i s m  Gerente C-era1 habra part icipado . 
G,- k r  atgncien priozirtaria a la venta o arriendo de instalaciones 

lw qae j.rtktresa a la G~rporaci6n BFA, pues I6gicanente es una forma 

de 32 josar LGIS fqrescs de Ja FE~ECOOP. 

H,-- a% ezi sim de acu~rdo con el resultado de 3x4 gestiones antes a- 
txH1adaa, qte p=den Ckfinirse las  funcio~es qw este en capacidad de 

. &sasrell2s. l a  Federacif5n en el futuro. 

A I se~d ~ecesario sealizar m a  intonsa labor de convencirniento y 

csncierstizacidn a nivel de las propias cwperativas, sus m e j o s  de 

administracidn y gerencias, pues luego de las pr&lemas de liquidez 

puestas con FEi3ECOQP yr lEgicamenter ssri m a  situacih p1ic;rosal 

pues el tan-a?io de h t a  depmder6 del volumen de operaciones que preda 

alcmzar en el futuro. 

1.- De Po anterior se deduce que la estmctura administrativa de la 
Federacih ten&& que reducirse a un dnlmo, para luego irse adaptan- 

3.-  or lo &ds, i a  cooperativas qrne viven m=ntos d i e f  inan- 

cieros m y  dificiles, espec iahnte  por errores o deficiencias admi- 

nistrativas, deben S ~ L -  cbjeto de un prcgram urgente de atencidn, es- 

tudio y a- efi Pa b6squd-s de d i d a s  cortectivas. Si eeta vPa & 

I soluci6n no se concreta con cargcter urgenter la myorIa t 3 ~  was orga- 

nizaciones cwperativas irhn a1 fracaso, pues viven problemas que no 

se solucisnan con 16s criklito, sino con la revisi6n y teorientaciQrr 

1 que se determine en cada caso particular. 



En consecuer.cia, en cstas cooperatiwas se ilrpone la ayudz tgcnica a la 

par de la cre6iticiar para dar viabif idad a cualquier proceso de 

rrehabitacidn econEmica, especialmente en momentos en que los precios 

de4. cafQ en el mercado internacic??al son m y  bajos e insuficientes 

para cubt ir 10s costos de pcoduccibn e industrial izaci6n. 

kite la s i t u c 5 6 n  expuesta, la " ~ m i s i b n  Asesoea" c~r.si6era que no 

puede seguir adelantel en vista de las razusles que se petmite sefialar 
a continuaci6n: 

1.- bb hernos encontrado unidad de criterios copl la a&inistnci6n, en 

el rrranejo de asuntos m y  importantes para la sehabifitacidn de la fe- 
deraci6n y, en ~onsecuencia~ en alqunos aspect- nuestto trabsjo ha 

sido dispetso y contradictorio. 

2.- For lo d - d s ,  ya fueron plaoteadas las solicitudes de. adecuaci6n 

c?e plazos ante 10s bancos y AID, e3e m a r a  c p  en adelante la inter- 

vend& serd de simple s e g u i m i c ~ t 0  y @sprat de manera pue Gnicamente 

serB necesario apcrtar Las inLomciones o nuevos doct~nentos que se 

soliciten. 

3.- La liheracian de lr'neas de craito para la f i m c i a c i b n  de cafe 

estd m y  ligada a la adecuaci6n solicitadla a BICSA, que en este m n -  

to es cbjeto de un trbnite favorable. 

4.- El INELCOOP atendie con ptontitud la libecacih de la propiedad 
arrendada a C03FENAPO y creemos que en poco tiempo el asunto estard en 
contximiento de WWXOP (fideicaniso WE--PIPA) y @rSn recuperarse 

las accimee de CATSA, que entwtces podrh negaciarse en 10s t!minos 

antes ~~(llgigmdos. 

5.- En el cisso ck 1-PI el ingreso de los C 100Io millones depende 

de la rapidez con que se nqocien lee diferendos que existen entwe am- 

bas instituciones y en Los cwles no ha tenido intervencih osta CCP 

misi6n. 

5.- La venta de activos y el cobro de documentos a los productores, es 

un asunto administratsivo que se ha venido atendiendo wt medio de la 

Gerencia Administrativa y l a  Secci6n Legal, a las a l e s  se ha estado 



recanendando agilizar el proceso mediante 1 i c i tat ion= piiblicas o 

privacksr oficinas de abagados, ets. 

7.- ~ecomendarms un seguirniento especial a las gestiones hechas ante 

el MAG aprovgchandu el ofrecirniento d e l  Sr. Ministro de Agticultura y 

GanaderXa de inc lu ir  en un presupuesto extraordinario la s m  de cien 

millones de colones (C: 100,o millones) que ser6n de mcha  tili lid ad 

para mejorar el "flujo de cajam actual. I 

8.- Finahrate, en lo que se refiere a la reorganizacidn FEDBCOoPr 

todo dependerd de la f o m  en que puda ajustarse el "flujo de =jawr 

la firdida que pueda producirse este G o  y r  en fama my especialt de 

la aceptacibn, por parte de las cooperativast de Ias nuevas polfticas 

de ventss que se dispongan para la comercializaci5n de1 a f 6 ,  

9.- C- "CunisiBn Asesoraw creemos haber amplido nuestro cumtido. 

30 gxdemos sentarnos a espsar resoluciones que podrZan postergarse 

p r  variaa scsmanas y en esta form desmejorar cada dEa rrds la b g e n  

2e FEDECCOP, agudizar sus problems de liquidez y qw en un momento 

&do lleque a ser imposible ofrecer a las cooperativas un pguete que 

se ansidere pueda tener posibilidades de Qxite, 

Tenemos concierrcia de que va a ser imposible cumgiir el " C R ~ "  

&fe tr-20 y e  habfmos elahradar por razones ajenas a nuestra vcr- 

ieultadl de manera que r#zs vemos sbldgados a presentas, ante eee b n ~ -  

rable Ccmsejo de ~&draistraci&r, nueskga renuncia irrevocable a partir 

de esta feeha. 

Con mrestras de nuestro m5s sinceso aqradecimiento pol: kSer consick- 

rado n i t m a  rss para la integraci6n del "ComitB ~sesor"~ -re- 

v&- la ogottmi&d para reiterarles 1- mestras de nuestra nbs 

alta considgracibn y e s t h .  

Dr. Csrlos s e n 2  P. 
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SENCIA PARA EL OESARROLLO INTE;INACIONAL 

:SJ resbecto la A.1.Q.. consclente de !a grave crisis que atraviesa el sector cafetalero 

--- -- -_  _ - -  . - -  - -----*- - . + ---, --. m r ,  f ostal 1 - -- ----- - . - .  
14 'be rsg;! -.; > i' 

Tc! . 'I!, u 20-4 
plOOO San Jr.-q Costa . ... 

r i r lL .*:. - I  ' .* . .. . 1.-4 ' Telex AlOCl 
b 1 
' 1  r Fax ;I- j *lo-? 

I -  1 5 i . :;;J :i!?92. 

-- - -  . ...- 

ado Sr. Fwnandez: - -  - I - ..---*-I __.___ -- ---.-. . --_ _ _ _ _  
presente es en referencia su carta del 6 de mayo de 1992 y a la reuni6n que 

mos a n  el Sr. Ministm de Agdcultura y Ganaderia Ing. Juan Rafael Lizano. 

I cafe, k t . 4  dispueda a m n d e s  una pr6rmga del 
anera que tocbos las vendmigsatos dmde mays de- 

mbargo, no podems conceder una pr6rmga do los intereses ya que 10s 
, a urn = anualt, son bastante concesionados y e s t h  a m8s del lQOh p r  debajjo 

intereses de! mereado. 

ubtmdal durante los 
0 moresent6 en 4 985 

s, mpresenta una 

muy cbmesicnarios para ei bnefkiid diredo de las 
a gdrma de un a f i~ ,  a n  intereses de 8610 un 9%. el 

i-- 

! 9, C q T  A %  
.- I. I 

bg, ~afael ~iz&o, Ministro de Agriculturd 
- ., .+Ab!AILA~b~ COP 

&. Guilkmno Senam, BWO de C~fisa 

had8  majm de 1993 se pro an para vencer en ef mea cmesywndBente del afro "% bnte. En el caw que la sjtuaci n en el sector cafetarem no mgjOre en ei p r ~ x i m  
I, estamos dispuestos a considerar una nueva prbmga por un ahc m8s. 

~buemrnss tarnbldn Racer hin-id on qus nuestto apsya a FEDECWP y a sus 

'g& se $ h a  mi d h d  d h s t w  sue los it.saweses no heron agtegiados a! fonds, 
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AGENCIA PARA EL DESARROLLQ INPERNACIONAL 
MISW ECCNWICA Df COS ESTADOS WIOOS EN COSTA RCA 

Apartah Postal 825- r 
San Telbbno. Jo*, Costa 20-4545 R i a  

Telex 3550A1DCR KR 
Far (506) M - 3 4 3 ~  

January 28, 1993 

TO: 

FRO4 : 

Ken lanta,  OPS 

Dave eesen RD 
2 

SWECT: ACOI Proposal t o  Assist F E C O I P  

I have f inal ly  located and taken a look a t  the 17 million colones grant 
agreement between the FEECOP Trust and ACDI, f have a catgle observations 
t o  W e  which may help clarify the future course of ACQI% activities with 
Fmm. 

First, it was interesting tc  see that the agreement is, as 1: mentioned, a 
grant m d  not s contract. 

Second, it is clear that the agre@mrit8s end date is April 30 and not March 
31, I have cenfirmed this date with Steve Huffstutlas o f  ACQf. 

Third, it also amears to m that the typ@ o f  suggort RTEtXCP has requested 
Am1 t o  provick over the n e x t  three m t h s  is in keeping wfth the intent o f  
t h e  exf st* agreement. 

Given W s ,  Z suggest Aa)f be allowed t o  respmd t o  FEECOW'S request. 
talking about the need t o  extend the agreement beyond the 
0% w a k  m a tssk well wtside the mmt intent o f  the 

agreement, f skqgest WWCosta Mca stay mt of' the way. 

BEST AVAIMBLE COPY 
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ACDl COSTA RIGA 

Technical Services to the AlDiFEDECOOP Special Trust 

July 6, 1990 to April 30, 1993 

ll Final Fisancial Report 

I I I 

I Summary of Charages ,I i : Budget f;Accum. exp. -1 Aem. Funds i 
, I 

i 
! 1 Colones :/Colones! /~olones I 
1 ; r Salaries 7,154,07411 

i 
l ~ n v e l &  Transportation : j 

'1 Participant Training 
I I EquipmentlCsmmoc5ities 

Other Direct Costs 
! ,; f ndirect Casts 
r 
I .I Totai !i 17.000,000.00i/ 16,751,811 -79 248,188.21 
1 

: Interest incame 303,008.1 0 
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Los sistemas infomlticos actuales 936 representan graves riesgos para 
FEDECOOP. Si alguno de ellos fallara por mas de un dia, la capacidad de opera- 
:ion de FEDECOOP se ver-ia seriamente chila&. 

Se pueden tomar acciones inmediatas para proteger datos esenciales y para opera- 
ciones de emergencia en el procesamiento de datos utilizaado micromputadoms, 
personal y s o h e  disponible. Si b r a  necesario, esto se puede lograr sin 
asignaciones adicionales de fondos. No obsmte, puede que se necesitc contratar 
personal adicional que permita la contin~~ci6n iainttmmpida de las operaciones 
actuaks. El equip (hardware), sohare y capachcibn adieiondes tarnbien 
contXIbukim a la myor eP7cacia de estas medidas y a h soluci6n m&s p m e n t e  
que se describe a coratinuaci6n. El costo estimado para e m s  medidas inmdiatas es 
de $8,350. Hago hiacapi6, no obstante, en que FEDECOOP puede, y de ser 
neccsrio debria, tomar estas medidas utiiizmdo el personal, equips y hardw2lre 
con que ya cuenta. Este objetivo &beria tener pri~ridad wbre sodas las 
opemciones deH departannento de C~IPIPU~Q, A v o  las absolu&mtnte eseasiak. 

Las conclusiones de este adisis indiean que le P s i s t e w  de compumci6n S/36 de- 
berian recmplazarse con una red h f ~ d t i c a  por nniclroconaputadora. Esta esm- 
tegia oi%ee& h mayor flexibilidad y psdeh d rnh bjo custo. En Costa Nca exis- 
ten excelentes r e c m s  para estas &s. Esto se debria lracer tan pmtu csmo sea 
posible, pro no Qesguks del pdxhno ail0 fiscal. EDECWP debeh poder con- 
fiax en todo moments en la rnicrocomputacibn de emergencia miba mencionada. 
El costo total estimdo para la swtituci6n ea de W,W. Espo pqorcionaria 
esenciarlmente la d s m a  capacidad & p e d e a t o  de dam que existe ahom en 
10s sistemas S136 peso con un sistema de rcd idodtica p r  mi~omputadoza 

Dmnte los cwtro ados siguientes a la sustituci6n igicial, EDECWP deberh 
des- a p x i m m  $27>m para expander su capacidad de procesamitmo 
de dates a nmb & Hemax ackudmnente los objetivos a@ &scritos. I 

En conclusiba, moa-  UM asignacidn h d a t a  de apnax imheak  $8,350 
para tomar m d & s  timdientes a proteger funcioncs esenciales de procesamiento de 
datos. Recomiendio que se ~ m p h c e n  bs sktenm S136 con una nd ina%odca 
por micmcomputadrxa cuyo costo apmxhado es de W,000. Recomiendo que 
FEDECOOP presupueste a p r o h h e n t e  $27,5W anuaies d a t e  los cuam 
aiios siguientes a la mstituci6n inicial de 10s S/36 para hacede knte  a sus necesi- 
dades dc pmesamitnto dt datos relacionadas con las mctas aqul descrh.~. 



FEDECWP es una rooperativa nacional que procesa, comercializa y exporta 
cafe y otros productos agricolas suministrados pot las cooperativas asociadas. 
Proporciom tambikn asistencia ticnica y adrninistra prestamos y programs de 
cedito a ccooperativas asociadas. Obtiene y distribuye insumos agricolas que 
necesiten las cooperativas asociadas. 

Mace miis de C ~ C Q  Gas, EDEGOBP obtuvo un sistema infmditico 1BM S/36 
por medio de un proyecto financiado p r  AID. El sistema incluy6 software 
contable basado en el lenguaje de programaci6n conocido como BASIC. 

ALrededor de abril de 1990, FEDECOOP comprd ua segundo sistema & pe- 
queiio, IBM PC S/36 a uaa cwperativa miembra. Esa cooperativa habia 
adquirido el sistema hacia u o s  afios y no @ f  seguk usbdok, eficientemente 
dado que sus. neceidades aumentaron hasta sobrepaw la capacidad del sisterna. 
EDECOBP pudo, con algo de dficultad, msferir datos y programas de su 
sinema pri&o SI.36 a este sistema. Esto alivi6 un poco la carga deL Si36 
principal d-te este period0 mienaas coasideraba opciones de reemplazo o 
exgarasi6n futura. 

A la fecha, FEDEeOOP deper.de de estos dss sistemas informlticos 5/36 para 
sus necaidzides esencides de pmesamiento ck datos. 

Ha adqosdo 8mbiifin cerca & nueve cornputadoras de escritorio y cinco 
pmlailes. Ems microcornputadoras suplemeatan la capacidae de procesamien- 
to de 30s sistemas SB6. Seis microcoolputadoras tienen ta capacidad de inter- 
cambiar datas d k c ~ e n t e  con 10s S136 p r  media dei I%ogmm para Trans- 
feris Qatos (File Utility Transfer, FRJ). Btras micmomp~doms tienen la 
tapacidad de simular pro sin paler &ansf& &tos a o de ma 
PC. ddfes sc wmte visitas a las cooperativas =cia& y en 

cmtdes de EDECWB. 

personal del depaztamento de cbmputo reco- 
ntan Areas & cieao riesgo y vulnerabilidad 

i6n que estus sistem no llem sus necesihdes 

de pmaamiento de dam de la o q e c i 6 e  



Las findidades de esta gestibn son: 

describi y documentar !as ireas que presenten riesgos y vulnerabili- 
clad; 

> detefminar las opciones que tiene FEDECOOP para proteger, ampliar 
y mejorar su capacidad pan pmcesar datos; 

> docurnentar los costos estimados y los lbeneficios de estas opciones; 

> trazar un curso de acci6n para FEDECOOP que conduzca al mejora- 
miento o reemplaza de sus sistemas de pmesamiento de &tos. 

La h i i d a d  de este infome es documentar 10s hallatgss y recomendaciolrres 
r d a c i ~ ~ d o s  con estos objetivos. (Ver "Alcance Be: Trabajo" del la. c%e 
febrero de 1991 que aparece en el contrato con G1enco Associates, he.) 



2. PROBLEMAS Y DECISIONES IMPORTANTES QUE 
EEaFREMA LA G E E N C I A  DE EDECOOP 

Sostuve extensas entrevistas con Mayra Palencia, Iefa del Departamento de 
C6mput0, y sus colaboradores. Repad las operaciones existentes para 
procesamiento de datos, lo que incluy6 ma inspecci6n del equipo, opera- 
ciones y documentaci6n del software. Ella me explic6 su pen'epcibn de !a 
situaci6n actual. 

Asisti a una reuni6n con Gilberto GutiCrrez, Asistente de Gemcia y 
Gerente T b c n i c o - A ~ ~ s t r a t i v o .  Discutimos I a s  metas aclministrativas 
generales de FEDECOOP y sus persgectivas de necesidades para proce- 
samiento de &bos acniafes y h t u a s .  En 10s pdnimos chco aiios, 
FEDECOOB espera aumentar su pa~ticipacih ern la comescializaci6n na- 
cional totat de 45% el aiio pasado a 70% en 19%. La getencia de 
FEDECQQP espera lograr esto sin aumentar significativamente su perso- 
nal o sus instalaciones. Esto significa que el penod existente tendia que 
depeader mhs de la capacidad de prucesar daaos con mayor eficiencia. 

Los problem qlue actualmente enhnte EDECOOP inctuyen vuinerabi- 
]lidad exmrna de los sistemts critiros existentes pata pfocesamiento de 
datos, y limitaciones de 10s sistemas 22% para bacerle frente a !as nwvas 
neesiclades de idonnacibn de EDECWP. 

Las decisiones que eafrente la gerencia de EDECOOP a1 respecto tienen 
que ver primor&hente con: cd.ndo zpernptazar los sistemas S/36 exis- 
gentes y can qd m3111ph1os. 

Ya rso se hbpiczm 10s sistemas de computaci6n Snd. Son cams y 
diflcdes de repam. Esms codenen 10s sistem vitales 
(contzeb'itad y comercia~~ci6n del cafe) de p ~ ~ e n t ~  de 
&to8 de FEDECWP. Se esth u l ; i h d o  a capacidad, y tal vez 
& aU4 de esta. 

El personal encqgado C pmesamienm de daMs de FEDECOOP 
opina que si pm S/36 queda b r a  de frmciomoniento psr m8s de un 



dia, s e ~  dificil, o tal vez imposible, recuperame de forma tal que 
pemita a EDECOOP continuar operando nomalrnente. 

Los procedimientos para baclarp y recuperation de infonnaci6n 
e s t h  instalados. Regularrnente se hacen baehps de infomacMn 
vital y 10s diskettes se guardan en o m  parte. No obstante, si 10s 
~ / 3 6  faliaran sin p d e r  repararse, 10s diskettes no s e ~ r i a n  de nada 
ya y e  p&a no hakr disponibies otras S/36 en \as cuales marios. 
Ni siquiera Eas PC SD6 pueden leer 10s diskettes pmvenientes de las 
S/36 cenmles. La cootmio &mbi$n es cierto. La SO6 central no 
puede leer dihectarnente bs diskettes que p v i e n e n  de las PC SDd. 
Esas dos miiquioas no pueden servir de Bac:kups ma con la atra. 

De hecho, si una SO6 faliara sin poder rep-, FEDECOOP po- 
dhia enfkentar rn crisis que resultaria en h virtual suspensi6n in- 
defhida & sus o ~ c i o n e s .  

Estos sistemas hfomiiticos es th  ahora sgefands m h  ail& de su ca- 
pacidad. A trabajos Be rutha hay que asigmr1es tiemp en el sistem 
para eritaf situaciones en que la Unidad Central Be Rwesos (CBtT) 
hciona con ?.an@ Ientitud que masicsm p&dich considerables Be 
tiempo para 10s ~uarios. Siempre que sea gosibk, el pmeamiento 
de &tos se d i z a  en nnicroc~qmdsms para evitar sobmargar Ia 
SB6. Tenimdo en c w t a  ell p y e c t o  de expami611 gue contempia 
FEDECBOF, pero miammien& esenciahe~te la rslisma cantidad de 
personal, es importante d-Ua ma estrategia para automajlzar 
a h  miis hs actividdes de pmcesmiento & &tos. 

La PC S/36 m&s pqutfia actwhente incluye tres tamhales y dos 
impnsoras= Tiene s61u UR mrgdydc de RAM y 80 de capacidad de 
almcenamiento en discs, de tss e d e s  c s i  el 20% no se udiza. Si se 



S i EDECOOP inaodujera nuevas actividades, o cambiara radical- 
mente su tipo de negocio, dudo que pudieran disekse awvos sis- 
ternas para 10s S/36 dentro de un periodo razorable de tiernpo. 

Los SL.36 no puede cornunicarse facilmente con otros sistemas de 
c6mput9, ni squiera con m o s  Sn6. EDEGWf tiene una K136 en 
una ubicaci6n remcta, aproximadameme a 10 kil6metros de sus ofici- 
nas centrales. Establecer commcaci6n efectiva en@ estos dos siste- 
mas re~uerkia una ltnea telef6nica deshda espec~czmente a eso y 
equip cam. El costs estimdro es de m4s de ush miMn de colones 
(aproximdamente $10,000). De tdos modos, no hay disponible una 
lhea telefbnica exc~usivameate para eso. En la actdidad los datos se 
transmiten convictiCndolos primem a diskettes de microcornputado- 
ras, llevhdolos a mano de m Bugar a ~ t ro ,  y luego reeonvktienchs la 
bfotmaci6~ a un formato Sn6 por medio del "File Transfer UMtyn. 

Las limitaciones y vuhembilidad de 10s SB6 pancen excluir toda 
posibIidad Qe siquiera pensar en e o ~ e ~ ~ o s  hdefjdarnente. kos 
SB6 no p d e n  to- en cue- corn0 sistema para pnxesamiento 
de dates a largo g lm.  Opho qw se awes& im cstrategia pas 
r e e q f d o s  ahom. La p m p t a  no es si reenngkadss o no, sin0 
c h h *  

]La ~~ de pmxsmiento & dam ofrece actdmente exctlentes 
o p c h ,  tan& en el sistem Be ~ ~ o r a a p ~ t i c ~  PC coma en ell 
s h n m  & n&mcoqutado& centdes. El c a m p  de acci6n de las 
~ t b d e s  de pmcemienta de &tm de FEDECWP es lo suficien- 
tmmte extern para considmar ambas psibiIi&des o unar. combina- 
c i 6 n h - h .  

Cadr sistem o h  ventajas y desventajps. Para ~uatom ar M1cisi6n 
bb14 que hacer averigaraciones y conseguit dwumentacih qw sirva 
de base pam cdquier plan dc acci6n. 



3. METAS DE ESTA CONSULTORIA 

Documentar las especificaciones de las necesidades f u ~ s  para procesamieato 
de datos de FEDECOOP en base a su plan actual. Las especificaciones deberh 
indicar las necesidades totales de almacenamiento de datos, !a cantidad total de 
termhales que se necesim, las opciones en diseiio de sistemas y itas considera- 
cisnes de software, 

Visitar a tos principales pmveedores de sistemas de computacidn en Costa Rica 
y deteminar costos, beneficios y capsacidad opcional de reemplazo. Esto in- 
cluirh sistems de computaci6a micro y centmles, a1 igwl que redes informiti- 
cas en PC. No menciod mi csnexidn con FEDECBQP para proteger a 
FEDECWP de vendedores apsivos y para conseguir hformaci6n d s  
fidedigna. 

Visitar otras empresas y organkacianes en Costa Rica que esen utilizando sis- - 
temas que pudiem Uenar las necesidades de EDECWP. Qe csta forma 
podernos beneficianaos de sus experiencias, que bien pladieran ~flejjar la repu- 
tacibn de 10s abastdores. 

Diseiiar y pmbm ma estrategia para p m ~ i o n ~ e  protecci6n inmediatit a 
fuacbnes criticas dado el caso que un SBd q& fuem de servicio por un 
periodo 1-0 de tiemgo y antes de haberse @ido insular un sisterrma de 
releuo . 
En base a bs Rallnzgos de las asigrmclones arriba mencbnadas, esboar y justi- 
fica ma estrategh &ntm de u a  h ~ h o  p m  accianes farauras p r  parte de 
FEDEC80P. El e d q w  se en Eas chco tireas siguitntes: 

2+ Hardware 

Sofkwae 

Tmmisi6n de btos 

Consideraciones de Ubicaci6n y Qpracisncs 



4. ES?ECK?CACIONES PARA NECESIDADES FUTURAS 
DE PWOCESAMIENTO DE DATOS 

FEDECOOP proyecta aumentar sus operaciones de comercializaci6n de 
aproximadamente un 40% del total de las exportacibn de cafe del pais a 
un 70% en 19%. Espera lograr esto al mismo tiempo que minirniza el 
aumento de personal. Obviamente, su exito en alcanzar esta meta depen- 
ded  del grad0 en que p u e h  haccr uso eficaz de la tsnologia. 

Para fines de este anaiisis, p~sumimos que la cantidad total del cafd que 
Costa Rca exporn amen- a razdn de 10% a n d .  FEDECWP tiene 
que triplicar sus ventas en 10s prdximos chco aBos para poder lograr este 
objetivo en reiacih a Ias expomcisnes mules totales de cafe en estas 
condicioses. 

Las necesidades para pnxxsamiento de datos de FEDECOOP pudiem no 
aumentar aI mkm gmdo. Podria sucedm, jpor ejeqlo, que k cantidad 
de ~ c c i o n e s  contables no se t~Qficmm. Sin Iugm a dudas, aumen- 

la cantidad de dinem y cafe que cads tmmccibnm represents, pero 
ello no implica UQ amento en el pmcexmiento de dams. Pem lo qw si 



es cierto, es quc para aumentar las ventas a este grado y a1 mismo tiernpo 
mini* los aumentos de personal, el personal actual deberri estar en 
condiciones de ordenar datos con mayor eficiencia. Los gerentes deberin 
poder tomar mejores decisiones en base a informaci6n mas fidedigna y 
significatba Todas las Areas de operaciones de FEDECOOP debedn 
beneficiarse al mayor grado posible de la capacidad en aumento para or- 
denar datos. 

Las siguientes proyecciones toman en consideraci6n estos conceptos. 

4.2 TERMINALES E IMPESBRAS 

FEDECOOP actualmente opera con 24 terminales conectadas a su 3/36 
central y tres terminales conectadas a la PC SBO. Hay en uso mas cinco 
microcornputadoras que no estan conectab a ningiin S/36. Este total de 
32 terminales y microcornputadoras debed ser suficiente para el futum 
inmediato, pero deberjia aumenrtarse a un IHa6ximo de 70 terminales en 
19%. Esto permitM mayor acceso a infomacidn esencial por pane de 
la gerencia y personal de EDECOOP. Se@n el pmna l  de;l 
Departamento de C6mput0, h gemcia de EDECOBP espm poder 
hacer mejor us0 de estos sistemas de pmesamiento de datos para apoyar 
surs de~isiones. Ests nquerir5 termhides acficionalcs para accesa geren- 
cial, d s  all& de 10s niveles de orrraciones existentes. Lo ideal seria que 
ca& gerente de FIEDECWP tuviem ma terminal en su escritorio para 
usarla regtlhmente en la toma de decisiones. 

En la actualiclaQ hay 12 impresoras conectadas ktamente  a1 Sn6 cen- 
tral y dos a la PC 936. Par lo meaos 8 1 impresaras & CS~AE en uso 
pero no conectaclm dkctamente a n h g b  M6,  s6b a las micmcomputa- 
d m .  La cantidad total de impfesom en usc, a de apmximdamente 26. 
Esta e i h  debria ameatar a apmima-enb 45 en f 996. No to& 
tienen que esm conectab k m e a t e  a n h g b  sistem iafomiitico o 
red d i d a  de c6qtato. 



MECESIDADES ACTUALES VS NECESIDADES FUTURAS 
DE TERMINALES E IMPRESORAS 

TERLMINALES IMPRESORAS TERMINALES IMPRESORAS 

(Nota: En este context0 una terminal iacluye tanto las micmomputado- 
ras como las terninales de 10s S/36. En otras palabras, una terminal es 
una estaci6n de tmbajo pese a la ubicaci6n de la midact ordenadma cen- 
mt, ya sea dentro de una computadora personal Q en el S/36 o computa- 
dom d c m  o central.) 

Las opciones para reemplazar 10s SI36 gowm pemitir la utilizacidn de 
micrwomputadoras existcntes y el aumento gradual de estaciones de tra- 
bajo a medda que aumenten las necesidades. 

4.3 CAPACIDAD DE ALMACENAMIENTB DIE DATOS 

La capacidad actual de almacemmiento de datos en bs dos sistemas 936 
es de aproximadamente 500 megabytes. Esto es mils o menos el 
equivaiente ck 588 millones de piighs de &tos y software impresos en 
papel. A&mAs, casi todm 10s dcrmomp~doras de FEDECOQB tienen 
discos d m s  de mas 30 megabytes cada uuao. No o'hsmte, 10s discos 
d m s  de Ias mkmaquadom nu son consi&rados aqplf c o w  
~ ~ e r i t ~ s  h p m t m t e s  para almacemmiento & dates. 

Todo sistenma que reemplace a 10s Snb dekr6 ten= un minim0 de 5M) I 

mcgtz@fes cfe capacidad de almacenamiento con el po~te~cid de expansi6n 
a cera  & un gigabyte (mil dtones dle bytes) para 19%. Esta 
apaci&d fhm pmmitir5 el a ~ c ~ e n t o  de b b  cbco dies de 
in.fimmaci6Pa c~ntslblt y de qxmciones, a & d s  deI mayor nhero de 
tmmaabna que resuBtarh del cmimiento en 1as actividadcs dc 
come=-ci6n de cafe p r o y e c ~ ~  por ]FEDECmP. Esta capacidad 
tambib servk3 para a~mcerm t d o  el saftwwe y chaos que altaora estfin 
almacemdos en micmsmputadoras y no en los sistemas SD6 existentes. 



WIECESIDADES AC'FUALES VERSUS NECESIBADES 
FLJTUMS PARA ALMACENAMIENTO DE DATOS 

(Nota: Un gigabyte es igual a mil nugubytes, o mil millones de bytes. 
Un byte represents un cadcter.) 

Algunas opcioaes para reemplazar 10s S136 permit* un awnento gra- 
dud en el aimacenaniento de datos a medida que las necesidades 
atrmenten. 

FEDECOOP ya cuenta con un sisttma bien defhido para p r o c d e n m  
de datos. Seria difici1 que el sohare existeak! en el S/36 pudieaa scr fnil 
en el sistema q-ue lo reemplace. No obstmte, el dise60 y esfllchlrs del 
software y de las bases de dams existentes suminism una base s6Iida 
para disefiar el nuevo sohare, si eBto bra naewko. 

Las apkaciones esenciales para el ~ ~ c n t o  de no c a m b i m  
en form M t i c a  en 10s Ipr6ximos cinco aiios. h s  m6dlulas contables 
y a&es senin la piedm angular sobre Ia c d  &sc- las sistemas in- 
fonniiaicos de FEDECWP. Hay ~go8liblm paquetes & aplicaciones de 
este tip. No o stos piagnetes gmbabbmente requiem que 
E D E C W f  utilice nubevas estmtmas y pm&mtos de &tos. Por 
ells, nxmmiemb $ue los r e m p l m s  de ias S36 tengan la capacidad de 
a c q m  y US~M laS estmemm de &to$ actwdes, p u s  de o m  mod8 e& 
esta in60rmcih serfs h&iI si no se cunvierte a hs nuevas e s ~ c ~ .  
La m n ~ m i h  pxkk sea psible; pro  a pm costo bastante elevado. 

que EDECWP considere serhmente &samollat 

p€xsmd & &qm de E D  aHtmente qacitado para 
p g r a n w  en varies lengmjes de p ibn, amqw es BASIC el que 

tquier wRTWare cpe news COOP. EIlo b &mi el mayor 
pado de flexibiiiehd a EDECWP. h costm de capacitacibsn y 
contm?aci6n de personal para este process ser rasenorm a Iss de 



la adquisiei6n de un paquete comercia1 de softruare. Una cotizacidn pan 
un paquete anaplio disponible comerzialmente es de 520,000. 

FEDECOOP ha llegado a depender mucho de software para 
rnicrocomputadotds para funciones anallticas y procesamiento de 
palabras. Se han programado varias aplicaciones basadas en Foxpro (ua 
sistema para manejo de datos y pmgramaci60) que funciona 
primordialmente en una micmcomput~dora. Cualquiera que sea el 
subs ti^^ que se escoja, dste &bed ped t i r  el uso continuado de estos 
paquetes p r  me&o de la transferencia flcil de daaos en= 
microcornputadoras y el sisteana central de almacenamiento de datos. 

Hay dispnibles dos opciones basicas de disefio. Una es un disefio cenm- 
Zizado, y la otm ura disefio descenmlhdo. May dqmaibles variaeiones 
que proprcicnan algunos asgectss de ue disefio cenmlhdo y algo ck ua 
disefio descentdizado. 

En un b i i o  centmhado toao el sohare y la idormaci6n se d m- 
cem en unidad central procewdora y en aaro3 ins8alaci6n central 
hacemdorz. Este es el sistem tipiso para mflle server. Ejempb 
de eno sun 10s baacos y 1 s  aembeas. b s  mwrios accesan la cum- 
putadom central p r  medis dc urn t&l simple que coma d o  de 
un teclado y ulol munitox. Tdos 10s dams se ordenan y abacen;ua en 
la c o ~ l p m h m  cen&a.l. b s  lastmim no pu* ~ u e i r  dams ex- 
cept~  p a  m d o  del &clads. El Wco mfkware dqmaible es el qw 
e S ~  C Q B & ~ ~  tn h ~ 0 - d -  ='a. 

I. El persoaal encargad0 de pmce&ento time control absolute de 
hS V I S C ~ Q ~  y dt?l k@. 

3. Existe pwo peligm de que viruses u o m   eon^^ de dabs 
penewn a1 sistem. 



Las desvegtajas de este diseiio son: 

I. Los sistemas son costosos. Solamente la computadora central 
para hacerb frente a las neczsidades de FEDECOOP podria 
costar 9150,000, sin incluir software y termhales. El software 
es caro y limitado en cmto a variedad. 

2. Estos sistemas son muy cenados. No se comunican bien con mi- 
crocompumdoras o con W s  sistemas. Esto dificulta, y a veces 
hasta imposibilita, la transferencia de datos y software de una 
Sn6 a uaa miiquina nueva, aua si la nueva d q u h  es uaa IBM. 
Recibimas un infome, sin  confirmar, de due ma empresa en 
Costa Rica aat6 dc convertir dc un sistema de computadora Data 
General a un IBM. Despuds de dos afios, y a pew de afirma- 
ciones de que esto podia bacerse, todavia no se ha podido trans- 
ferir h infomci6n y el software a UB sistema IB M. 

3. Los distribuidores son la W c a  faaente para rqaraci~ms y modi- 
ficaciones y por lo tanto, el costa de estos servicios es buente-  
men& muy alto. 

4. Tdla la infomcidn y el software para un sistema centralhdo se 
alrnacena en m a  sola instalaci6n de pesamiento, con 10s 
kkups gkle se consideren necesarios. Cumdo la instalacidn 
central fm se pie* to& capacidad Be pmesmiento de la or- 
ganinci6n. Tdos l a  huevos es& a ua sollo canasto. Hay 
mytx  vdn&Zhd a &sastres corn ternmotas e inceadios. 

b rcdes infat icas  por microcoqutadoras sun en ia actualidad 
liw maS g0pultu-e~. Las 8licmo~li@dg1ias en ]as redes 
hformiidicats genemente tienen dgma capacidad gropia de proce- 
~ t n t o  y ahacenamieato de dams, gem est& t-das enm sf y 
pueden access a infomcidm y p m p m s  enin ellas. heden 
f&cilmente c o q m ~  h f ~ m c i 6 n .  h s  usuarios paafxkn agRgar 
sofhware e infmci6n a sus pmpios sisterom que lllego at& 



bisponibk a t d o s  10s ouos usuarios de la red. Se utilizan con- 
m e h s  pam restringir el acceso en c a w  en que ello sea necesario. 

Las veotajas dei sistema descentralkzado incluyen: 

1. Son bastante rnhs baratas gue 10s cenmlizad~.;- A xnenudo el 
costa es ma decima psarke del sistema centralizado para la misma 
cantidad de usuarios. Can frecuencia se puede instalar un 
sistema descentralizado usando muchas microcornputadoras que 
ya ha cornprado la orgaaizaci6n y con los cuales e s ~  
farniliaf.iza&. 

2. Un sistema descenbralizado se comunica ficilmente con otros 
aparatos. Se guede mferir  ficilmente la informacXm, basta 
pm diskettes, a o m s  computadoras en otras osganiaciones o 
lugares alejados. 

3. LADS d o s  pueden ejereer mayor iniciativa en el desawla & 
sus propia capcidad para odeoar datos. EL ge~soml encargad0 
det pesamianto dc &to$ se csnvier& en capacitador, 
apoyado y cksarmbdcp la capacidad de W s  10s usua.rios. 

4. Nay disponible software bmto y variado. 

5. Si co~r ladum hh, Iaa d e d s  siguen funciomdo sin in- 
ter~upci6n. Todos las hwvos no c s t h  en un canitsto. 

6. Los usuries pueden hacer k k u g v  da la infomci6n con mayor 
faciiickd. hta newmb'~&Q e d  &scentraba& y se tom 

me$iile. 

7. Lrs qamciones y dficacioms son m4s ficiles y baratas 
p q u e  mwbs ptov~ores venden y apaym el equip. Las 
redes M m c s  pwdexa cmer con myor dhamhrno a 
d d a  QUE ias necmi&&s & kt qankaci6n amenten. 



2. La informacibn se puede coataminar Mcilmente o pueden 
mtmrle v i n w s  a la red informhtica, dado que 10s usuarios 
puedea electr6nicamente agregar software e infomcidn desde 
sus puestos de trabajo. El control disminuy e considerablemente. 

3. Lo uswrios ao pueden tcner acceso simultiineo a la informacibn 
.con facilidad. hede bber demoras desde el momento en 
que se uce la infomci6n en un pumo y has& el momento 
en que SE a c ~ l i c e n  las bases de ckatos en oms pmtos. 

4. Se p d e n  pPesentar mfis problems en operaciones y mante- 
nimiento porque hay ma mayor variedad de hardware y soft- 
wan en el sistema. Los usuarios tienen mayor podet y control 
en estas condiciones y por ende el riesgo de errores por pacte de 
10s opradcpes pude set mayor. 



VENTMAS DESVENTAJAS 

SISTEMA CENTlTRALIZmO 

1. Muy controlado 1. Muy ram 

2. Software integrado 2. Inflexible-no se puede cornurnicar 
fhcilmente con otros micros y 
oms computad8ras 

3. Apruebadevhsesy  3. Limitadas opciones para reparaciones, 
coartamhaci6n atenme d distribuidor para modifi- 

caciones y repmciones 
4. Acceso a la iufsrmaciba & mciente 

en base de datos central 4. Todos 10s huevos en un canasto- 
dificil recq~raci6n de una falls 
msiva del sisema 

5. Susceptible a "estds" en el 
sistema 

SISTEMA D E S C E W U Q i l M )  

I. Barato I. Menos control-10s llsuarios 
podrim no acqtar la deb& 

2. Se cornmica facilmente con ~pnsabi l idad para ~~ y 
micros y oms coquta&ras pmecci6o clle la MonmciQn 

3. Los u s ~ o s  pu&n plvxluck 2. M&s vubmble a viruses y conta- 
sus propias apficaciones d c i b n  de ~ormaci6n 

4. El softwtm es barato 3. he& habet &morn en acceso a 
inforanaci6a actudhach 

5. Menos sllsceptible a en codo 
el sistema 4. h operaciones pueden eseaf su- 

jetsas a d s  gmb1emas debido a 
6. Se d e s c c n ~  Ia rcqmnsabifidad una mayor variedad & q u i p  

de la protwci6n de la hfmnacici6n y de participci6n de usuafios 



Muy p a s  instalaciosles est&n tan descenbalizadas o centrdizadas corn., 
se describe anteriormente. La mayoda tiene importantes componentes 
de ambos. Este balance seh importante para el diseiio oque escoja 
IFEDECOOP para reerafplazar los sistemas S/36. 

Mcticamente todas las redes por microcornputadoras designan a ma 
computadora como $le server (procesador central). EsteJZe server 
hace las veces de la fuente centrakada de base de dams y software que 
requiem 10s otros usuarios de la red. El tarnaiio y pder de estejile 
server lo define la cantidad de usuarics que tenga la red y el tipo de 
aplicacibn que utilice. 

Algunos sistemas tienen v a r i s  distribuiclores conecta;dos con un pueate. 
A asto se le llama a veces m c lwer  (o "red estrella"). Cada proce- 
sador se concentra en una agiicaci6n principal. Pane de la infonnacibn 
puede cornpartirse con otros pnacesadores por medio del puente. Todos 
Zos usuarios de la red, sin impQrtar etfile server al que est& conectados 
dircctamente, pueden tener acceso a Ia hfonnaci6n de oms distri- 

De hecho, FEDECBOP ya tiene este tips de sisterna* El 5/36 principal 
es actualmente elflke server para informach contable y arm. Esta; 
conecmda a ma de terns sbpks y tmbien a una cantidad de 
micmomputad~ras. AJlgunas de las ~ c m o ~ u & Q o m s  gueden trans- 
ferk hf~mla~~611 e m  el Si36 y su propio sistema & rnicroeomputa- 
ciQn. La PC S36 &sempeiia ma funci6na similar para aplicaciones que 
tienen gw ver con el gmcemmiento y comeaciabciQn del cafe. Se 10- 
gm m diflcil puente entre estos &a s i s ~ ~  convktiendo la informa- 
ci&n del SB6 a fbtmatos de micmomputa&ras en diskettes. Los 
diskettes son Uevados a marno al o m  Sf36 donde se convierten nueva- 
mateaS06- 

Las necsidades de FEDECBOP requieren que rn& de un uwuio pue& 
tern acceso a idomaci6n en cualquier momento dado. Esto se 
volved c a d  d'i impmtmte a medicla que la genacb de 
EDECWP est6 en capacidad de generar hfomci6n dimtarnente en 
base a la cual t o d  decisiones. ?or lo tanto sed necesario uaflie 
server capaz de acegw y alagacenar tocia la i n f ~ ~ c i b n  y software 
que se eecesite para p m x s a  10s datos. Talesflle servers acilmerate 
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podrian ~emplazar los sistemas SI36 que ahora desempe6a.n esta 
hc i6n .  

Dado qw RDECOOP ya esd acosmmbrada a im sistema de trabajo 
esencialmente descentralizado de pmcesamiento, resultaria traumatico, 
radical. cam y dificil cambiarse a un sistema compietamente descentra- 
lizado. Recomiendo que los sistemas SO6 sean reempimdos en una 
forma que se retenga un sisterna similar, parcialrnente descentralizado. 
Existen maneras eficaces para encarar las desventajas que ofrece ua sis- 
tern descentra%hado de pmcesamiento cle &to§. 

En este caw, la consideraci6n fundamental que hay que tener a1 haccr el 
diseiio es c a  hardware y sistema operaaivo afm servirian para dar 
apoyo a un sistema descentra1iaado. La caractepistica primordial para 
tal hardware es la capacidad para c o r n ~ c ~  ficilmente con micro- 
cornputadoras y con o m s  sistemas. 



5. OKHlNES PARA REEMPLAZAR EL Si36 EN COSTA RICA 
CGSTO, BENEFICZOS Y CAPACIDAD 

5.1 FUENTES LOCALES QUE FUERBN VISITADAS 

Como pa* de este anaiisis visitamos uoa serie de proveedores en San 
Jose. El personal de Departamento de C6mputo de FEDECOOP nos in- 
form6 que estos proveedores teoian una reputaci6n relativamente buena y 
tenian varios aaos de esbr establecidos. Para pruteger a FEDEi308P de 
vendedores agresivos, y para recabar iofomraci6n lo mas confiable ps i -  
Me, EBQ Ies die que EBECOOP era mi ciiente. Visitamos tarnbidn ma 
cornpailia que hace poco adopt6 un sistema de red infodtica por 
micr~computadora. 

Nexsys Corporation International. Nexsys vende extenso software 
contable, a1 igual que software con sistema operative SCO 
(Uniflenix). 

Sistennas Lategrados. SI es un distribuidor auforizado de IBM. 
Venden la popdm nnicrocompu~adora A W .  

Continex S.A. Continex es un distribuidor autorizado de computa- 
dons Pemnal Systems (PS) de BM, pductos de red infodtica 
Noveil, pductos de comunicaciones hctuyenbo mduladores. 

Axiom Lntematiord S.A. Axiom tiene una Be las mejores reguta- 
ciones en Sari Jot& para la venta de rdes, instalaci6a y agoyo, y se 
esgeciab en &es Novel!. Vende uzaa Ihea completa de hardware 
w, BM. 

Pmhctos de Concrete, S.A. ESta es una compaiBa que bee poco 
uaa convemi6n & un sistema central de computacibn Data 

Gemd a ma red extensa p r  micmompu~das c m  22 
tembdes. U ~ m a  es la empress a @en le comgmn la red y 
sistem de a p y o  fines. Esth summente cantentos con su nuevo 
skterna* 

Sistemas Analiticos S.A. Data General. Esta coonpaiiia vende exclu- 
sivamente super micro, micm y unidades centdes Data General. 



Sistemas U S .  Esta empresa vende microcornputadoras IB M y 
NEC, sistemas para redes infomaticas y otro equipo para empresas 
cornerciales. 

La -mayoria de 10s provcedores suministraron documentacidn sobre 
sus empresas y prod1:cctos. Esta ha sido presentada al Departamento 
de C6mputo de RDECOOP para referencia futura. 

La necesidad inmeciata de FEDECOOP consiste en reemplaza r - 7 ~  siste- 
mas 5/36 de forma tal que la prepare para expansidn hfututa de su capaci- 
dad de procedento de infomaci6n, y al mismo tiempo pueda conti- 
nuat ordenando inf~nnaci6n sin intcmpciones Q cambios mayons. 

Cualquier o w i h  que no sea la de usar un IBM AS400 o similar reqwri- 
ria el reemptazo de por lo menos 10 terminates que ahom son terminales 
simp1cs que s5b puden opera con sistem St%. Aproximdamente 17 
micmomguadoras PC s h e n  actualmente corn  termhies para bs sis- 
team 5/36. Esm microcsmputadoras pueden seguir windose c o r n  
termhales con db pocas moBificaciones, no innporta por c d  reernplmo 
se ope. 

Ademis, dos impresofas son para el SD6 y no po& seguirse usando en 
un sistema nuevo, salvo que se trate de ma IBM 5/36 compatible (corn0 
es el ASm). Estos tenchin que reempharse con impresoras de alta 
veiwidad de par 1s menos capacidad eqvalente. 

Los sktemas Sod en sI tienen qw ser reeqlazados por unJle server de 
por lo menus espcificaciolaes equivaleepes. Se podria establecer m esh- 
b6a por medio de &la&r en lineas telef6nka.s corrientes ya existe- 
rites* Ika no tiem que ser desthda cxclusivamente para tse uso. 

- 
5.3 ANALISIS DE COS'FO BENEFICIO 

I 

El cuadn, que sigue sintetiza las conclusionts a que se llegaron como re- 
sdtado de las invesbigaciunes y &is. Estas hmn discutidas betab- 
damente con el personal de1 departmento de c6mputo de BDECOOP y 
m b i e n  cog Diego Sihchez, antiguo jek &l departamento de cQmputo y 
a c W  jefe det departmento Be: mercadeo. 



Cada caracteristica y puntaje correspondiente asignado a cada una de las 
tres opciones se discuten en detahle a continuation. 

En este anidisis tomarnos en consideraci6n dos opciones que podrian con- 
sideme para microcornputadoras. con la capacidad de un sistema cen- 
tralizado de procesamiento de dams como se define aniba. Estas son ia 
AS400 de IBM y las cornputadoras AViiON AV4000 de data General 
(DG). "Micro" se refiere a la opcibn de instalar una red por microcorn- 
putadora utilizando file servers. 

Claro que hay oms opciones. No obstante, demo del marco de tiempo 
asignado estas heron ias mejores opciones repnsentativas que pudimos 
investigar . 

De este aniilisis, concluimos que una red infomatica por micro- 
cornputadohas presents las mejores ventajas en refaci6n ccsto beneficio de 
todas las opciones que se considemon. El costo, expandibiiidad y corn- 
patibilidad con microcornputadoras son las tres cmcteristicas miis 
importantes en que una red de micmcomputacidn ofrece ventajas signifi- 
cativas sobre cualguier o m  opci6n. 



E S U M E N  DE ANALISIS COMPARATIVO 

(Nota: el puntaje se basa en una escata de 1 a 10. Ei 1 indica el peor puntaje, ei 
10 e! mejor posibIe.) 

Una IBM AS400 c o s w  d s  de 5150,000. Este equipo s61o cumple la 
funcion dedfile server para reelaplazar a1 S/36. No reemplaza% a la PC 
SB6. Todas Ias tamimks e imp~som existentes qw time EDECOOP 
pueden usarse con la AS-. No obsmte, en el futum c m d ~  se amplie 
el sistema se i n c d  en gastos adiciondes. 

La urnidad central del sistem rndtiuslnario AViiQN AV $00 de Data 
G e n d  catar5a mtre $70,QW y $140,800, dependiendo de la codigu- 
m c i h  qua se escoja. E s b o  gue 115 termhales y un procesador ade- 
CU& costarb miis de $M,(##a. N h g h  equipo 5/36 p u d e  usarse con 
el s&em;a de Data G e n d .  No &stante, las naicmoxngutaduras pueden 
u t i b r s e  coma temindes cmdo se Ies insbalm 1as debidas tarje&s 
simdadoras. 

En el sistema de redes de cornueicacidn por micmcomputadoms hay 
mucbas alternativas disponi?oles. Una configmci6n esencialrnente IBM 
costar4 akededor de US 50,W, hcluidas ias termkales de microcompu- 
tadoras para reniplazar las terminales scncillas SD4. fin sistema quc 



conste de hardware confiable, que no sea IBM, cost& aproximadarnente 
US35,W. Es posibie que se requieran 510,000 adicionales para reem- 
plazar las dos impresoras heavy dury o de servicio pcszdo de alta veloci- 
dad Sn6. Creo que el hardware meoos costos-el que no es IBM--es la 
rnejor opcidn, por lo que deberin bastar Uo,W, incluidas las dos im- 
presoras heavy .duv. 

Obviarcente, la opcion basada en microcomputadora es considerable- 
mente mas baja en costo que cualquiera de las oms opciones 

Se pueden agregar terminales ad ic ides  en cualesquiera de las opciones 
mencionadas anteriormerite a un cost0 promedio aproximado de 52,000 
cada ma. Esto incluye la coonpra de fik servers adicionales a medida 
que se necesiten en la red de inforraa&t..ica por micrmomputadora. Las 
impresoras costarin un pmrnedio de $5,000 cada una. 

Bados 10s ciilculos anterimes, y las especificaciows para las necesidades 
htms de procesamiento de FEDECOOP, bsta deberia presupuestar 
aproximdaznente $50,000 para reernpiam sus sistem Snd con una red 
por michocompuQdom en el G o  fiscd que se aproxirna. En cada uno de 
Los cuatm 6 0 s  fiscales subsiguientes, FEDECOOP deberia presupuestar 
unos $20,000 para diez ~ ~ l e s  adicionales y $2525,000 para cinco 
imptt:ms adiciodes ca& aiio. El costo total estimado p m  ree~lplazar 
10s sistemas S/3Q con una red por microcorngutadom y p m  expander el 
t a d 0  eslpecificado pata 19% es de $140,Q00. Eos gastos en personal, 
czapacitaci6n y diseiio/convehsi6n de software son extras y se discutkh a 

Tanto en el caw dei AS400 como de Data General, FXDECOOP le atat- 
ria progorciodo d pmveedor un monopolio sobre tdos 10s semicios 
f i a m s  a FEDECOBP. A gesiar.de que computadoras como la AS400 
tienen rolsra buaa qutacih, EDECWP esgiasia k n t e  a ma situaci6n 
simih a h que enhestdl ahom. Ten& sblo ma fbente para repara- 
ciones, y ma hi& g w k  cobale lo que se le antaje. No es que estk 
a c w d o  a estoa pmvee&res de intencioats doloss, pen, las ciacumtan- 
cias mn tan s i d m  a ma extorsi6n corn0 para causar prreocupacidn. 

En un sistema de mi~r~~omputad~l;bs hay disponibles much hentes 
para repmciones y mantenimiento. Este coatexto cornpetitivo repre- 
sen& costos mAs bajos y .@ores h a t e s  para servicio. 



Las reaes por microcornputadoras bcn por naturaleza sistemas que proce- 
san y distribuyen inforrnacion. Como tales, es sumamente fhcil agregar- 
les unfile server o terminal, a medida que se necesite. Los costos ini- 
ciaIes de operacidn pueden ser bajos y el sistema puede crecer con dina- 
mismo a medida que cambian las necesidades de la empresa. 

En las opciones AS400 y DG, FEDECOOP tiene que decir temprano 
cuales van a ser sus necesidades finales piua comprar unfile server lo 
suficientemente poderoso para bcerle frente a esas necesidades. El re- 
sultado es un cost0 caro de ogeracidn initial, tal como se describe ante- 
rionnente, y un sistema restringido dentm del cual crecer. Los factores 
de compatibilidad no son tan gmdes corn antes, pro  siguen siendo 
mayores con esms sisternas que con un sistem basado era 
rnicrocomputado.ras. 

Clam que las cornputadoras AS400 y DG p c k h  servir simplemcatr= 
cornoJle server pant ma  red por microcompc~adoras. En este caw, 
podria aproveckse el pder  que Cstas rlenen pa? paacesamiento centra- 
Iizadlo. Parecehia no hahr casi ahgum nu811 para mdas simplemeate 
como file servers cepando la opciSa de micwYomp~dora presentaria 

ventajas de costo beneficio. 

4. Rotecci6n de la idormaci6n 

Como se menciond anteriomente, los sistemas centralizados s h e n  in- 
trinsicarnente mejoms contmlles que los desccnmf izados. Pur tanto, 10s 
sistems AMK9 y DG traen ~coqmfa&s mejores protecciones para ta 
info~ci6rm. 

Aunqut inddab~temente existen mayores riesgos con un sistema de mi- 
cmmp~tadom, existen tambibn mucfias medidas y mecanisrnos pma 

el fie-sgo, La grimera Ymea de &few es h de adiestrar a los 
us- en el uso debido y respmble de la red. Se pueden usar con- 
h s e h s  & qpr%hd, a1 igual que con un sistema centdimdo. A las 
temhaies ck microcoquudoras se 1e-s p W n  quitar 1s unidades de 
disco, seUaXas Q desconectarIas pm 1ixn.i~ las psibilidades de que 10s 
usti~as ineroduzcan viruses pr mdio de diskettes. Esto, no obstante, 
disminuye las ventejas de un sistema descentralizado. Personal especiali- 
=do en procesMento de W s ,  a sa vez, podia y deberh mmtener 
bwclkzsps Qe losflle servers. 



Obviarnente una red por rnicmcomputadora tendtd mayor capacidad 
para comunicase son microcomputadoms. Las opciones AS400 y M; 
tarnbih se pueden comdcar facilmente, especialmente si su funcidn es 

ntalmente dejile semen. Las metas simuladordr ya enistentes 
y las w'iibies ya instaladas en 10s 936 pueden tambien ser compatibles 
con Bss A S W .  

Sin embargo, si las opciones AS400 y DG h e m  instaladas como siste- 
mas cenaalkados, aprovechando basta el m&ximo sus capacidad- ~s en este 
cootexto, se reduce enomemente su capacidad de cornaicarse con oms 
micros. 

6.  F6c32 Convesi6n be hfomaci6n de Sn6 

Esta caracMsbca es importante a1 tomar en considemcibn los costos de. 
conversi5n a nlnevos sistermas. Existe rana cantidad colnsi&rable be in- 
fonrraci6~ almacenada en el sistema SO6 que tiem que ser transferida a 
un nuevo sistema. El A puede aceptar esta trPfomci6n directs- 
mente sin necesidad de mdificaci~nes para cori~emi60. 

El sistema DG pwde aceptx la infomci6n si p b c m  se bmsfiere a un 
fomato de micmomputadora y hego §e ~csnvierte a formato ffi por 
m&io & cwZq~em rn-liiy tmmfeancia & &tos qw teaga la E. 
NG est6 c l m  si esto es posib!c o si existem opcioaea a s  %ciies. Se sabe 
de c ~ o s  en que ECI se ha tenido h i t o  am despues de varies ai5os. 

Td corn se mnciond anteSiomen& en cste , el sofbwae que 
existe para el Si36 no s r v S  en mda que no sea compadbk con o m  
IBM SD6. lEf AS- pude a c q m  este wftware y ~lpemlo sin m d f i -  
caci6sr. Sin embzug~, cak  rnenclomr aqd3 que ~1~~~ exhtente es 
muy limitado ea el eontextct moderno & aplicaciones ronmbles y de 
p m s ~ e n t u  & dates. No se o su us0 en su 
condicidn actual, salvo cconomia a corto plaza en costos de conversi6a. 



El sohare en sf resultaria totalmente inlitil en cuaiquier otro sistema de 
cornputaci6n. Sin embargo, como se mencion6 anteriormeme, 
FEDECOOP posee ua sistema bien def ido  y documentado lo que facili- 
tad ampliamente el disefio de programas ecpivalentes y mas avanzados. 

8. Facil Disefio de Software 

Avances en la industria de hardware han permitido progreso significative 
en la industria de software. Cualesquiera de las opciones que se escoja 
presentz6 la o p o h d a d  a FEDECOOP cie utilizar lenguajes de pru- 
pramaciBn m h  poderosos para disefio de software. 

No obstante, la balanza se inclina a favor de los sistemas de microcompu- 
tadoras porque la industria de software es m8s dinarnica. b s  instmenen- 
tos de pmgfamaci6n es- disponibles en variedad mils ampilia. Aden&, 
b y  much~s miis programadores disponibles para sisternas de microcorn- 
putadoras qile para sistemas cenmles. En este nivel, am los usuries 
pueden desarroIIar, y en efecto lo hcen, sw propias aplicaciones dentro 
de paquetes de software tales como Lotus 123, Foxpm y Marvard 
Graphics (tod~s Ios cules ya son utilhdos por el persona! de 
EDECOOP). 

9. Confiabilidad 

En este caso nos refefirnos a la confiabilidad del hardware, no a ta iate- 
gridad de la infomci6n (que m5s adelante considerzunos como seguk- 
dad de la idomaciQn). IBM corn co~haci4ra mayor y AS400 corno 
pmducto, go= m b s  de una gran reputacibn gor su cotafiabilidad. 
Data General posee qutaci6n simihr en garado un pco  menor. I 

penniten mayor qmdo dt acceso por los usuarios. Este 
m j m e  a mv&s del usr, defile semen de alta calidad y 

10. Faeilibd de Uso (Userfiend&) 

Los sistemas centdzados genedmente son m h  fgcifes de compaender y 
ogemr p r  parte de 10s usuaeios poque su acceso es Iiraitzdo y contm- 
Iado por el sistem opaativo y por bs opemdores del sistema. 



Las d e s  por microcornputadoras ie dan a 10s usuarios miis control y son 
m s  completas. Esto tambien nquiere que ellos aprendan mas para 
sacarles mejor provechs. Existen muchis maneras de aumentar La facili- 
dad de uso de estas redes, per0 bs operadores de sistemas tienen que di- 
sefiarlas y usarlas. No vienen autom5ticamente con los sistemas operati- 
vos mismos. Los programas comerciales como Lotus 123 incluyen su 
propio sistema de apda  fhcil y urientaci6n. 

Cabe mencionar aqui dgo sobre el costo de los sistemas SO6 enistentes. 
Tal como se desdbi6 anteriormente, si el St36 se reemplaza con un 
AS/400, v h I m e n t e  todo el W w m  a excepcidn del CPU puede 
seguir usbdose. No obstante, &do el cost0 de un A S / m  ei ahom no 
significa mucho. 

El valor actual generaimente aceptado Qel Sn6 cenhrdi'y equip arm es de 
aproximadamente $30,000. Este casi serfa el costa dr. ramplazarlo con 
um red p a  ~cr0~:ompu~dora .  

Sin embargo, es casi imposibb &termha cuAl es el verdadero valor de 
mercado del $I36 en Costa Rica. Existen oms empresas que usan este 
sistem y que asipen un alto valor a s u  tamhdes e impresoras. Puede 
que tambikn vdoren el ten- dispnible el 936 para que sirva de 
buckup. 

Recamiendo que FEDECOOP presupueste el mmplazo de 10s sistemas 
S/36 como si 6-s no tuvierran ain- valor. Cuancio el wrnplazo haya 
sido connpletacfo con &xito, se pueden vender por la que se comiga en el 
mercado, si es que sti consip  adgo. T ~ Q  hgnxo gue se obtenga de la 



6. PROTECCION INMEDIATA CONTRA FALLAS DEL Sn6 

Tal como se dijo anteriormenre, en la actualidad FEDECOOP cone el grave 
peligro de ver intermrnpida de manera indefinida su capacidad de procesar in- 
fomaci6n. Existen ciertas medidas de bajo costo que pueden tomarse inme- 
diatamente p m  proteger informaci6n imponante y fuaciones de 
ptocesaxniento. 

Una opci6n es estar preparados para alquilar un Si36 si se presenta la oportuni- 
dad. Esta es una medida temporal gue Le puede pewitir a FEDECWB reanu- 
dar operaciones has& tanto su pmpio SB6 sea reen~plwda o reparado. Esto 
no contribuye en oada a una soluci6n pemmente. El personal de c6mputa de 
FEDECOOQ ya est& eqlorando esta opci6n. 

Adeds, aecomienda que Ias siguientes medidas sean adoptadas inmediatamentte. 
De ser necesario, se deberia contmtar pmoonal adicional para poder adoptar 
estas medidas. 

1. Identificar todos 10s archives importantes contenidos en cualquier 
sistema STj6 y tambibn en 10s diskettes para buckup de 10s Sn6. 
Estos deben hcluia, p r  b menos, t a b  la infarmaciSn contabIe para 
el a o s  fiscal en cum.  

2. Transferir esta infomciba a un sistema de microcornputadora. 
Este sistema deI$erS. i;acluir pr Io menos un juego de diskettes con 
formam @nnmer%] para ~cmcompu~dora y gwdados en otra 
par&, y un &co d m  para microroqutadom. De ser necesariu, 
comprar un disco d m  grade para qw ma micmcornpukadora 
pwxb almcew to& esta iaformacidn eseaca. 

btablecer pmcedmientos pira poncr al dm regularmente estos 
WbP mi&:mcompp~~cadora. 

3. 
que m i ' i  para que FEDECOOP continuam 

operando. Btas inclWa por lo menos un &cord de t& las 
sacciones contables, cheques pagads, deMsit6s recibidQs y acti- 

vi&d inventaria1 (inventarios tanto de cat4 como de surninistros). 



contiauase, de ser necesario, en una sola microcomputadora. Los 
d e p ~ m e n t o s  adecuados deberian aabajar esuechamente con el 
Departamento de C6rnputo para trazar 10s procedimientos necesarios 
para usar este sistema alterno de emergencia en el procesamiento de 
infomaci6n en el caso de que fallara el 936.  

Los anaisis reahdos demuestran que en 10s sistemas de computa- 
ci6n de FEDECOOP no se ioaoducen mas de 6,000 tramcciones 
claves a1 mes. Estas pueden invoducirse a un promedio de 40 
transacciones por bora en un solo sistema de micmomputaci6n, tra- 
bajando siete horns diarias, 20 dias at mes. Esta es una relacibn c6- 
rnda para introducir informacidn y mantendril las bases de datos 
criticas de FEDECOOP hasta tanto se puedm hacer arreglos miis 

Los costus de estas medidas de backup de emergencia serh minimos. 
Incluyen un disco durn de gran capacidad, diskettes de ~crocomputa- 
dora adicionales para h e r  el backup (o un sistem de backup en cinta 
magnCtica), y posiblemente pmoaal adiciod en el departmento de 
cbmputo para malizar el trabajo extra de poner en ejeeuciQn esta 



Cada secci6n que sigue analiza consideraciones orientadas a acciones a 
tomar agrupadas en cinco categorias 16gicas. Se detallaa despues 10s ob- 
jedvos y actividades relacionadas con las conclusiones y pmp6sitos de 
este trabajo, pqmrcionarado estimados de costos en la secci6a 8. Un 
cuadro GANTT resume estas actividades con cronologia sugerida para 
ca& ma. 

7.2 HARDWARE 

Para proteger de ituned;iato funciones criticas de procesamienta de &to$, 
F E D E C W  necesita imtalar un disco duro de por lo menos 60 
megdaBytes en una be 1s micmornguBdoras con que cue- actualrnente. 
Esta microcolraputa&ra debe tewr m pmgrama para intercambia dams 
con el S1)6 principal. Esta capacidad del disco duro es suficiente para al- 
mracenar toda Za idomcibn para procesar daws de emergencia, en Ia 
eventdidad de que el Sn6 We. Tmbikn permiti14 almacenamiento 
ternpod y manejo de hfomci6n no esencid que deb mfesirse pard 
uso fu- a diskettes compatibles con Pa microcorngutadom. El costo 
estimdo es de $1 ,OQQ). 

FEDECOOP debe pmsupuestar el corn del reemplaza, lo antes posible 
per0 no miis W e  &l camiemo del pr6ximo d o  fiscal, de la actual PC 
S/36 y de las principales computadoms S136 por m red depe servers 3 
~ c ~ o m p o l t a ~ r a s  ttzrnhda. El cmto esaimado es de $50,000. 

En cads m o  d& 1os cuatro aiios siguientes, EDECOOP debe presupues- 
tar la eqmuiQa ck su red de procesmieato de data a diez termhales y 
c h  impsom. El cost0 es-do es ck $22300 pcr &. 

FEDECOOP deb adquirir de inmediato m uaacopia origioal de FoxPro 
Lan (versih Runtime). Esto proporcionad documentaci6n completa 
para a t e  irngoatante sistema de propmci6n. Recomiendo este sisema 
para deswmllar aplicacionn crlticas de pmemento  de &tos en las 
micnvramp~dom eristentes y en la red fu$wa. Sin la documentaci6n 



original, 10s programadores de FEDECOP se v e m  seriamente lirnita- 
dos c m d o  pretendan afinar su destreza en este poderoso sistema. El 
costo estimdlo es de S 1 ,QW. 

Las funciones esenciales de procesamiento de datos en este medio deben 
prograrnarse lo antes posible de manera que el procesamiento de dams de 
emergencia pueda conrinuar en una sola micrwomputadora en la even- 
malidad de que el SL36 36fallara. Ver Personal y Capacitaci6n para 10s 
costos estirnados con relacidn a esta actividad. 

7.4 PERSONAL Y CAPACITACION 

En afios recientes el departamento de computacibn de FEDECOOP ha 
m i d o  significativamente. Sin embargo, teniendo en cuenta las ambicio- 
sas metas de 1os pr6ximos chco a o s  en este departamento tal vet se 
necesite aitn mAs personal. 

Con el objeto de pmpopcionarle a1 personal del departamento tiempo su- 
ficklmte para paer en vigor esta esttategia, se debe considerar serimente 
la contmtaci6n inmediata de una persona adicional a tiempo complete. El 
costo estimado es de $59CW por la que re- &1 aiio fiscal. 

Al menos dos miembros del departamento de computaci6n deben empe- 
zar de inmediato un pmgrama de capacitacidn en las areas de operaci6n 
de la red por microcomputacibn, y en 1% de pmgramacida en el lenguaje 
FuxFco ha. a t e  pmgmm puede hcer Masis en la autocapacitaci6n 
combinada con la debida capacikacibn f o d  dispaible en Costa Rim. 
La capacitaciQn fornd, de exisbit, debe incluif p r  10 menos ocho horn 
de hsar~ccibn. Cmt~s n o ~ e s  en lm Estadm Unidos se cdcd- en 
a t ~ ~ r  $4U par bra, a $320 pot persona p r  ems Be who horns. 
El cost0 esthado de la capacitacih es de $700. 

El parpel qw ample el departamento de c6mputo cambia signifficativa- 
men& en rn sistem de red por compumdora descentralizada. El 
adkstmnienb y amyo para usuarios se convkrten en a h  prioridad. La 
g m d  de F'EDECQOP necesita era especial empezar un grograma de 
capa~~c i6n  que le pmita aprovechar esta tecnologh. b k n  as ignw 
foodos suficientes para esta mayor capacitaci6a Sugiero que se phe- 
supueste W por cada nuevo puesto de -a@. Esto significa U,000 
adiciodes p do, d m t e  10s eweto dos siguientes d reemplaz~ de la 
936 pm ma red por anicrocamputadora. 



Hay un impediment0 inmediato en la comunicacibn de dams entre tas 
opemciones de EDECOOP en San Joaquh y las oficinas de la Umca. 
Un modulador (modem) conectado a un microcoinputador en cada lugar 
con software adecuado para cornunicaciones facili&rii la transferencia 
ekctr6nica de esta infomcibn. Esm no parece en este momento una alta 
prioridad, auaque la expenencia con moduladores resultmi importante al 
entrelazar de manera mas efectiva estos dos puestos de trabajo cuando en 
el futuro las redes por micrw omputadoms funcionen plenamente . 

Recomiendo la adquisici6n de dos mddadlo~s  compatibles con buad 
Hayes 2400 para e f w ~ r  este enlace. Existen recursos en San Jod para 
adiestm a personal de FEDECOOP para que operen el enlace. Creo que 
la capacitaci6n y cE apoyo de instalacidn pueden obtmerse en ua dia a 
costss Be consdtoria locales. Calculo en ! iZO el cost0 Qe cada mdula- 
dor y en US150 el costo de un dh de consultoria dc apoyo. El costo total 
e s h d o  es de w0. 

Las ogerraciones de c6mputo de FEDECOOP fturcionan bien. Con 
relaci6n a microcornputadoras, el S/36 es un sisterna fdgil. EI cuarto 
donde estA actraalmtnte ubicado el SO6 new bs reqlwrimientos de ma 
red procesdora central. Ya existen conductos para cables que servid 
como guias pa= instalar 10s cables de la red. 

Los p c ~ ~  cehtrales deben protege= de Las fluctuaciones en in- 
tempciones de con%eote. Las miawoqut;adoaas hdividuales dentro 
& Ia red pueden mquerir la ptecci6n si reahan  operaciones significa- 
tivas. Rx 10 gmcd no cs necesariac 



8.1 PROTECCION DE FUNCIONES ESENCIALES 
DE P R ~ E S A M E N T O  DATOS 

Tal ccmo se describi6 con anterioridad, FEDECQOP se eacuentra des- 
protegida dt las fallas de cualquier sistema Sa6. Para garantizar la ca- 
pacidad de procesamiento dc datos de emergencia de fLnciones esenciales, 
se debe hacer is siguiesrte: 

8.1.1. Transfer& to& kformaci6n esencial de las miiqinas Sn6 a discos 
duros de micrwomputadoras y a diskettes. Establecer procedi- 
mientos para actuaiizar esta informaci6n por lo menus u a  vez por 
s e m .  

(Nota: A pesw de que seria ideal tener por Io menos uu disco 
duro de 60 MB en la microcomputadora descrita en la secci6n 7, 
este procedimiento puede y deb iniciarse inmedhtamente con el 
equip disponible.) 

8.1.2 Diseiiar programas y procedimientos n ccesarios utilizmdo Foxpro 
a modo de que el procesamiento esenciai puede conrinuar en uaa 
sola microcornputad~ra. ~umprar 5-1- LAN. 

8.1.3 Transferif todos 10s datos restantes de ios S136 a discos d w s  y 
diskettes a un sistema por microco~llputadora. Esto hcluye toda la 
infomcibn contable mhivada de que se cfisponga y g a r a ~ b u - i  
et uso de los &to$ en tna sistema hturo por red por microcam- 
putadom. Si d 3136 principal fallam, se genieria toda esa 
infomci6n. 

BIEEWWO DE LOS SISTFEMAS CE-LES S/?d 
P O W  LWA RED KlW M I C R W O W U m U  

Resumo que l a  fondos p m  este objetivo no estarh disponibles *msta el 
pr6firno d o  f i d .  De bakr fondos Qisponib1es antes de esa fecha, 
dekria entoaces ajusta~s9, la cmnologh. 

1 8.2.1 Evaluar y Escoger ua Brovdor.  Coma parte & esta consultoria 



8 2.2 Capacitar a1 personal encargado de procesar datos en el uso de 
F o h  y en la administraci6n de redes. 

8.2.3 lnstalar unfle server para reemplazar el S/36 principal y m s -  
ferir toda la informacidn a1 file server. Continuar opemciories 
normales en el S/36. Actuaiizar regularmente la informaci6n del 
S/3Q. bstalar una terminal de red. 

8.2.4 Disefiar funciones esenciales para procedento de datos para 
operaciones Be red usando FoxPro LAN. 

8.2.5 hta1ar nueve terminales de nd para apoyar las fuaciones esen- 
ciales de procesamieatu de dams. 

8.2.6 Usar tanto el sistema de red corn el S/36 paralelameme durante 
un mes- 

8.2.7 Descominuar procesamiento en el S/36 principal y depender 
completamente de la d por mi~rncomp~tadora para 
gtoc%di~eutos esenciales. 

8.2.8 Convertir todas las nnicrocornputadonas que shen  como temina- 
Ies centtales del S/36 a esaciones de brabaj~ de h red. 

8.2-9 Vender el SO6 central. 

8.2.10 Pones en vigor el misrno procedimiento para las PC S/36. 
' .  i 

Personal adicional 5,OQO 
~ c i t a c i ~  7W 
FQ* LAN 1 ,m 
Discvdurodefi8MB 1 ,m 
ModuIadares y apyo  arm 650 

TOTAL 8,35Q 



Equip de red y software de sistema operative (dos procesadores 
de archivos adicionales, dos impresoras heavy duty, diez termi- 
nales adicionales) suficiente para reemplazar 10s sistemas SD6. 

TOTAL 

8.3.3 Mo Fiscal 1992-93 

10 terninales adiciodes de la Ped 20,080 
5 impresoras adicionales 2,5QQ 

TOTAL 27,500 

8.3.4 Afio Fiscal 193-94 

TOTAL 27,500 

8.3.5 Aiio Fiscal 1994-95 

TOTAL 27,500 

8.3.6 MQ FkA 1995% 

20,008 10 termhales adiciomales de la red 
5 iznpmms adicionales 2,500 
Capacitaci6n para 10 peasonas 59MMl 

TOTAL 27,580 





Vienen a la rnente algunas considelaciones que no e s t h  dkecrarnente relacio- 
nadas con esta consultorfa pero que vale la pena anotar. 

9.1 ANALISIS DE STSTEMAS CERENCIALES DE ARRIBA ABAJO 

FEDECOOP time la necesidad inmedia@ de pro~dger su capacidad de 
procesar infonnaci6n operacionai y de p r e p a m  para expander su ca- 
pacidad. Este es eI enfque de esta co~sdtolria y d~ este iaforme. 

No obstante, cuando esto se h y a  logado. E D E C W B  deberia cooside- 
rar sesiamente un anaisis MIS complete.. En t d a  orgmizaci6n las deci- 
siones gerenciales cambian en mmleza y dcance. Las objetivos de la 
organizaci6n tambien cambian. La h f o m i 6 n  que se genera para ha- 
cede Erente a ems decisiones y objetivos tiene qtue cambiar tambibn en 
natura1eza y enfogue, espcialmente cumdo gas capacidades del sistema 
para pmcesar infomci6n se towan na%rs pcdrosas y Rcxibles. 

Es m y  posible que fa infomci6n que se estA generando actualmente no 
este agoyando las decisiones de h ge~acia en el contexto actual. b s  in- 
formes que genera el S/36 probab1emtnte tengan c d c t e r  opaativo en 
lug= de estx kiiados esgecfficamente para p d t i r  las beeisiones 
gemcialea. 

Un adisis MIS empezarfa con un repaso de 10s objetivos de la oqgani;ra- 
ci6n al nivel geaencial m& aIto; que en este caw es la Asamblea General. 
Procederia luego a la3 kiaiones que &?x tomar este orgadsmo. 
Esas decisioncs tiem que =tar btsaedlas en g n x p  especficos de idor- 
mci6n. Con una nueva y & poderosa capacidad de generar informa- 
cih,  se p& pmporci~nar csta infomei6n en un formato, coattnido y 
p h u s  que no &fan s i d ~  gasibles antes. 

El m4&s pmcded verticahnente a travb la j q u i a  administrativa de 
la oqmizaci6n hasta 10s niveles optivos. En cada nivel se mlizaria el 
mismo andlisis: &finiciin cie 10s ha y obj&vos de los pwtos en ese 
niveb c d e s  hkiones tienen que t~ y qd Womci6n sc necesita 
para t m ~ r b ~ .  i 

Al cornp1e~me, este tipo Be aniilisis puede proporcionat tas bases p un 
sistema de kfonnaci6n nuevu, flexible y mils efectivo que resp0tld.a pre- 
cismente a 1s necesichdes de la gerencia p tomu decisiones. 



9.2 E S T R U W M  ORGANEATIVA CON 
RESPECTO A QPERACIONES DE COMPUTB 

Cuando en una organhci6n se introduce la capacidad de procesar infor- 
maci6n electr6nicamente, por lo general se aplica en un nivel operative 
dentro del departanento de c6mpuro. Esta es la apiicacibn mAs urgente 
en la cual se puede empiear tal capacidad de procesdento. Las fun- 
ciones contables estan bien dewidas y son relativamente fficiles de pro- 
gramar corn hciones de c6rmguto. 

LE siguen inventarios y aplicaciones sirnilares de bases de datos, y estos 
tienen mxss estrechos con el departamento Be contabili&d. 

Como mdtado, el apoyo en el procesamiento de data mupa un lugs  
relalivamente bajo en las operaciones dentro d;p: muchas oqgraniaaciones. 
Sin embargo, el poder de proccsar datos cst4 ahom disponible a casi to- 
dos los departamentos & m a  organhci6a. La capacidad ck procem 
datos se ha convntido en uw de 10s factores m8s impQmtes para de- 
tennhm k capacidad qabe una org-cibn titne para conap&tk en el 
mercada. I 

Como tal, deberia asipknele ua lug= m h  aim deatn, de h jemquh de 
la qanizacibn. El pmfesional encarqgado de pmcesar data tiem que ser 
incluido en discusiones de alto niveP en b qw re:specta a Bos plaaes de 
largo alcmce & la orgmizaci6n. A todos 10s @artamentos se ies dek 
dar apyo  kfomtivo y es necesaaio qne ello se coodine a nivel de jefe 
& dqmtarn~at~. , .' 

.;. - 

Para que p~&_&';jn eondiciones de &4e apoyo al ppoce-itnto de 
dams de h4~gaizac&n en todos sus d v m e n t o s ,  la unidad de proce- 
samiento de daw%&befi ser un departmento iadependiente que in- 
fo= directamen& a la dta ge~ncia- 

Esbc tipo de cambia en la orpizaci6n SQII dificiks y codevan impoa- 
Brits ctsnsidmciones en lo qae se refiere a1 papel qae jwgm el pem- 
nal, 10s jefes y las escalas de sahrios. No se putde ni se deben poncr en 
vigor abmpmcnte sin p r i m  tomar en cllenta e s * i  considerxiones de 
mera total y justa. NQ obsmte, cmm ~ e u e  se m&ta un cmbis p m  
@er faacer uw 6ptimo de la. pdemsa tecmi~gh &sponible en el camp 
de pmcesamiento de datos. 



agregaran otras aplicaciones y puestos de trabajo a este sistema, el 
procesmiento llegaria a niveles inaceptables de lentitud. 

Cuando originalmente fue diseriado. el Sfl6 era considerado un sis- 
tema microordenador poderoso. A deck verdad. si ha producido 
buenos resultados. Empero, hay abora disponible microcompurado- 
;as que facicilmente sobrepasan al S/36 en velocidad, RAM y capacidad 
de almacenamiento en disco. 

ActuaImente EDECOOP conserva en todo momento, cerca de dos 
afios de infonnaci6n contable y alrededor de 15 meses de informa- 
c i ~ n  sobre cafe en sus sistemas de computaci6n. La gerencia de 
FEDECOOP ha manifestado su deseo de conservar, si se pudiera, por 
Io rnenos cuatro &us de hfomaci6n contable. Esto permitiria reaIi- 
zar maisis hist6ricos en base a 10s cuales hacer planificaciones 
filturaas. 

En casos en que rtsulta pdctico, se le hace frente a las nuevas necesi- 
dades de FEDECOBP por media de microcornputadoras. 

De hecho, las funciones de procesmienfo de &tos se es th  amgliando 
d s  dlfi de la capacidad del W6. 

Todos Ios pmgmmas utilhdos por 10s S/36 e s t h  escritos en BASK. 
No obstante, 10s programas contables medukes heron suministrados 
con el sistem de computiaci6n y no tienen dwumem.ci6n. Por unto, 
son sumamente dificiles de modificar. 

EI ge6onaI de FEDECMlP tiene - &streza :n pmgramar apli- 
caciones adicioraates en BASIC. No obstante, esta no es ma situaci6n 
ideal, am w n W s  con personal ahmente cdificado. Igmlmente, 
td wmo se mmcisn6 anteriomente, l a  aplicaciones a&ciomles re- 
qumkh capacidad adiciod de procesamiento de datos gue no parece 
baber dhonib!e para 10s sistemas Sn6. Bara resolver ma necesid& 
entoma, wbmaxgamos un sistema que ya estA operando all& de 
su capacidad Por lo rnenos se sabe de c u t m  aplicaciones adicionales 
que FEDECOOP necesita en 10s S I N .  Se nmsitan en 10s Sn6 
porguc dependen dincmmente de la infomci6n cootable almacemda 
aHli. 


