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RESUMEN EJECUTIVO

€l Programa de Renovacign y Diversiricacign de Cultivos gei
Cafe, rinanciado por la Agencla para £1 Desarrollo Internacionai
de los Estados Unigos age America (USAID/Costa Rica) y canallzado
a traves de la Federaclion ge Looperativas Caretaleras ge (osta
Rica (FEDECOOP R.L.), ha tenido un Impacto i1mportante en las

economias de miles de agricul tores. £] Programa estg lleganao a
Su terminacilon.

cCon la 1ntencion ae exrcenagerlo y ampliarlio, se hizo conve-
niente prorundizar en algunas recomendaciores erectuagas por
evaluadores del Programa. £Estas recomendaclones se rererian a

gepvilidades adminlstrativas y Tlnancleras derecrtagdas en aigunas
cooperativas.

En consulta con tunclonarlios age FEDECOOP R.L. y de
USAID,Costa Rica, la ACDI (Agricultural Cooperative Development
International) convino en efectuar un estudlio de una muestra de 9
cooperativas para reunir 1nformacion en un solo documento, lograr
un conjunto de recomendaciones aplicables a todo el movimiento, y
elaborar las pases de un programa de fortalecimiento administra-
tivo.

€l programa sera presentado a FEDECOGP R.L. y a USAIDs Costa
Rica para que se considere su fInanciamiento en oportunidad de la
renegociaclion de los fondos para la extension del OPG 515-0227.

CONCLUSIONES PRINCIPALES

1.- Las cooperativas han hecho un enorme progreso y han
Sabi1do satisracer las necesidades de sus asoclados en rorma
relativamente satisractoria. S51in empargo, ei crecimiento econo-—
mico no fue acompafado en todos -Jos casos, por el fortalecimiento
lnstitucional, agministctratlivo y rinancliero. HMan crecido, pero
respondiendo a las necesidades mas urgentes, sin una adecuada
planificacion.

2.~ Varias cooperativas no han lncorporado aun un sistema
de planlficacion basado en la Informaclion de las necesidades de
los asociados, en las posipiligades ge la cooperativa y en las
potencialidades gel mercado.

3.= Por lo general, el Gerente es el que fiJja y elabora ios
planes, el Consejo los aprueba y el Gerente los ejecuta. lNo hqy
una verdadera participacion e Integracidn de los cuerpos directl
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vos &n el proceso ge planiticacijsn ge las zctividades ae ;g
Cooperativa. (Fijacion oe objetivos g€ largo, mediano y corrco
plazo, pclicticas, estrateglds ge accich €tc.),

4.- LOs miembros directores son en su mayoria caficultores
que estan agedgicando gran parte de su tiempo y esfuerzo al pgxirto
ge las cooperativas. En general, tienen poca capaclitaclion en

cuanto al cumplimiento ge sus responsablligades especjricas,

incilusive la comprension gel signiricady de sus proplios roles
como directores.

5.- No solamente el Gerente, sino el personal medic necesi-
ta ser entrenado en el cumplim:ento de sus tareas. Se necesirca
1ncorporarlos al proceso de gesdarrollo de sus cooperativas.

&.—- Las cooperativas deben asegurarse que los servicios
prestados & l0s asocladous siguen satlsraclendo necesldades sentl
dgas por ellos mismos. Hacen ralta consultas, Investigaciones,
sondeos de opinion y de necesidades con los proples dasociados, 4a
T1n age conecer la veroacera reaccion de estos.

7.- Exlste una vision Tragmentada e 1ndependiente dgel movi-
miento. No se encontro un plan general, una palitica o estrategila
comun para enfrentar [os problemas y obuscar soluciones. N1
FEDECOOFP ni1 las cooperativas tlenen una concepclion de conJjunto,
una l10ea de totalidad. No miran al movimlento como un slstema
1ntegrado en el cual la Federacion, las cooperativas y l1os aso-
cilados son parte del unliverso completo.

8.~ Ha habildo un mejoramilento notable en la estructura
agministrativa de las cooperativas. Cada una ha buscado su
progreso  en Torma 1ndependiente y apartada de las demas. La
aaministraclon neceslita ser tecnificada en forma sistemagtica con
los oojetivos, politicas y estrateglas elaboradas previamente por
las autoridgades de las cooperatlivas.

Y.—- £l sistema de controles i1nternos ha 1do mejorando con el
transcurso del tliempo y las necesidades. SIn empargo, existen
mecanl1smos, procedimientos y politicas que deberian ser elabo-
radas y aprobadas por los LConsejos de Administracion.

10.- £1 movimiento ha Incorporado equlpos de computaclpn a
los procesos administrativos con relativo exito. Sin empargo,
cada cooperativa ha comprado el equipo y los sistemas Queé supues-—
tamente mas le converiia, s1n consigerar los multiples beneric1los
que se derlvan en una organl1zaclon que cuénta con equilpos de
computacion y sistemas compatibles. Muchas cooperativas podgrian
penericiarse de esta 1nversigon odel movimiento, aprendiendo de las
gemas. L& misma Federacion, orientando la &dquisicion de 1os
equipos y la preparaclon e implementacion de los sistemas, podriad
anticlparse a las necesigdades de supervivencla del futuro.

11,- Las cooperatlivas han basado su crecimiento en la polj



tica del endeudamiento. LOS a350cl1ados Casi Nno han agortado direc-
tamente. E1 procegimiento ha sigo el de cargar a gastos el pago
de las deudas y la retenclon de excedentes. (Como resultado, los
850C1dad0s NoO sienten tener un capital de riesgo en sus cooperarcy-
vas. Las cooperativas son entidades lejanas, sus asociacgos  son
clientes mags que auefos. (Cuadro NoO. 10).

12.- Por ortro lago, €N ausencla de rongos pdara prestamos a
largo plazo, las cooperativas optaron por 1nvertir el capital ge
trabajo anual! en acctivos rijos. £StO estd causando un tremenago
proolema ge 1liquidez en todo el movimiento. La sltuaclon podra
continuar mientras las LCooperativas contlnuen obteniendgo ronaos
nuevos ge la Federacion o gel sistema bancario.

{3.- La mayorjia age las cooperativas visitdadas Han tenido
perdidas en 1Y87. Casi: toagas narn atrivuldo la causa a los baJjos
precios gel care. Esta puede naber sido una de eilas, aunque hay
otras, como el bajo rendgimiento y los tremengos costos financile-
ros que debieron pagar para hacer frente a la lnversion en accti-
vos Tl1J0s.

14.~- Algunas cooperativas han 1niciado un proceso de capita-
lizacion y ge captacion de recursos de sus dsoclados. Las que lo
han necho nan tenido una magnirica respuesta. Sin empargo, se

geben buscar otras rformas de capltalizacion para contrarrestar el
desbalance entre la participacion de los duefos y los activos age
la cooperativa.

15.- La Federacion probablemente tiene las mismas dificul-
tades que tienen las cooperativas. £1 organismo de Integracion es
normalmente un reflejo de lo que ocurre en Jlas bases. No se
podria mejorar las cooperativas sin arectar a la Federacion. Es
necesario tambien, un trabaj)o de evaluacion de todos los elemen-
tos componentes. (Estructura insticucional, societarlia, adminis-
trativa, financiera y economica).

RECOMENDACIONES PRINCIPALES

l.- £€s necesario elaborar ufi"diagnostico institucional, admi-
nistrativo, financiero y economico en todas las cooperativas.

2.- £s necesario desarrolliar objetivos, politicas y estrate-
glas de corto, mediano y largo plazo, basadas en el diagnosiico.
En este proceso deven Involucrarse a los asoclados, directores y

empleados de las cooperativas y de la Federacion.

3.~ €5 necesario planificar las actividades e: vase a los
obsetivos, politicas y estrateglas aprobedas por las autoridades
respectivas en cada cooperativa.



4.- Es necesario apoyar tecnicamerte & las cooperatlvas para
que elaboren los dlagnosticos y pPlaniriquen sus actividades,

5.- Es necesario prestar asesoria para desarrollar sistemas
administratlvos Y Para aplicarlos, (Manuales ge OFQBHJZGCJQD, age
Procedzmientos, Contavbles, de Control Interno, ge Personal, Fo-
liticas oe compras, ventas, e lnventarios ge jnsumos, ae bilenes
del supermercaaco y de proguccos etc. )

6.~ E5 necesarijo prestar capacircacipn, entrenamiento y asjis-
tencia tecnica especializaga en el Proceso de agesarrollo y apli-
€a8cion de 1os sistemas aaministratlvos,

7+= Es necesarijo dadiestrar a Jos miemoros direccivos, al
personal superior y redio de las cooperativas en los concepros
modernos de la administracion rinanciera. (ARlternativas de inver-
sion, formas ¢ge ootencion de rondos de corto y largo plazo,
rormas gde Capitalizacion, margenes y costos flnancieros, proyec-
clones, presupuestos de capital y age operaciocnes, etc.).

8. Es necesario -Aacorporar a FEDECOGCR R.L. a todo este proce-
SO para 1o cual cgeverg consigerarse lg instauracion de un sistema
integrago computacional ge aquellos gatos vitales para el mejor
funcionamiento de la misma Feaeracion y sus Cooperativas afilia-
das.

9.~ Es necesario conceptualizar al movimiento como un sistema
totalmente integrado en el cual Sus partes, (Asociados, Coopera-
tivas vy Federacion) trabajan al unisono bPara solucionar los
Proolemas comunes. No debemos olvigar que el gestinatario final
de todo este estuerzo es el asocilado.

En el Interim:

10.~ £s5 necesario l1dentificar aquellas polliticas financieras
que estan perjudicando a las cooperatives para evitarlas en e]
Tuturo. (Crecimiento en pase a8 Jdeudas, baja fapitalizacion,
Inversion agel capital de rrabajo en activos fijos, etc.)

il.- £5 necesario dpoyar a las cooperativas a reestructurar
Su situaclion financiera. ( Convertir los préstamos de corto en
largo plazo, adecuar los Intereses, obtener nuevos fonaos ade
operacion, etc.)

12.- Para algunas cooperativas serda necesario gesarrollar un
plan ge emergencia para mantenerlas operando mientras crece su
base productiva. (Coopecenisoza, Coopepilangosta y otras)

13.- £s urgente Identiricar plenamente las causas de los
bajos rendimientos en el proceso dgel beneficiado del cafe para
evitarlas en el futuro. Esta es una accipn dge conJjunto entre
todas las cooperativas y el Instituto del Cafe.



CAPACITACION, ADIESTRAMIENTO v ASISTENCIA TECNICA

Bases para un FPlan de Fortalecimiento Administratlvo
£1 programa que se Propone v con el que se pretende
implementar las recomendaciones anteriormente sefaladas, consta
ae tres componentes interrelaclonados qQue sartisfacen necesigages

complementarias.

£l primer componente es la capacitacion.

FEDECOOPRP tiene un Departamento de Edqucacion. E1 Depar-
tamento desarrolla tres tipos Princlpales de actividades: Cursos
sobre Fi1losoria y Doctrina Cooperativa; Cursos sobre Fortalecy-
miento Administratlvo; y Cursos sobre Relacliones Aumanas y Pu-
blicas. Ocupemonas gel segungo grupo.

Se propone que el Departamento camoie el contenldo de
los Cursos que realiza Yy su frecuencile. LOos deve hacer programa-
dos, de wuna menor a una mayor prorundidad y ajJustados en el
tiempo a las necesidades especjflcas de las cooperativas. Para
esto necesita asistencla y apoyo tecnico. E1 Departamsnto podria
lncorporar 10s cursos especiallzados en administracion de empre-
sas ofrecidos por el INCRAE u otras Instiltuciones arfines. Tanto
los Gerentes, como el personal tecnico de la Federacison y algunos
directores podrian asistlr a estos cursos.

£l sequndo componente es el adiestramiento/sequlmliento:

£] Departamento gebe estructurar y llevar adelante un
programa de adiestramlento/segulimientosentrenamiento. (On-the—Job
training). E1 prog.~ama debe inclulr apoyo a las cooperatlivas para

que erectuen los diagnosticos, formulen objetivos, politicas vy
estrategias, elaborer 10s planes de accion y les de seguimiento,
Ademas, los tecnicos devberan prestar apoyo en la aplicacign de

los sistemas, manuales y politicas geserrolladas bajo el progra-
ma.

€1 Departamento debe. ser rerorzado con capacitacion
especial, con personal tecnlico y recursos para trabajar en las
cooperatlivas mdas O menos permanentemente. Tres tecnicos en Cien-
clas de la Administracion Cooperativa y un Contador podarian
completar el trabaJo.

£l Departamento de Educaclon debe trabajar conjuntamen-—
te con el Departamento de Planificacion. Este Departamento tiene
tres tecnicos que con capacltacign adicional en Administracion
Financlera y con recursos, podran trabajar permanentemente en 1as
Cooperativas en todo lo que silgnifiqQue aaministraclon de recursos
financieros.
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El _Tercer componente es el ge Aslstencia Tecnlca Espe-
gializads:

Se propone la contratacion de un experto en estructura,
agaminlistraclon y Tinanzas cooperatilvas de largo plazo y ronagos
glsponibles para la contrataclon de especlallstas de corto plazo.
El experto de largo plazo ayudaria a montar el programa, a selec-
cionar al personal a ser contratado por la Federaclidn, a partici-
par en su capacitacion y adlestramiento, a colaborar con el
aglestramiento en las cooperativas y a seleccionar y cverinlr las
tareas de los Especialistas de Corto Plazo. Estos Expertos desa-—
rrollaran tareas especiales para benericlo de todo el sistema.
(Manuales, FPoliticas, Sistemas, erc,)

£l Departamento ge Educacion, conJjuntamente con el ade
Planirticacion deber an aslgnar un tecnico homglogo del experto
para que 1ncorpore las tecnicas y procedimientos a los programas
permanentes de la Federacion. FEDECOOP, con un equlpo computacio-
nal i1ntegrado podra recabar y transmitir Informaclon a las coope-
rativas so0cC1as y asi promover el concepto de sistema apllcado a
togo el movimiento.

RECOMENDACION PARA USAID/COSTA RICA

Se recomienda enfgticamente que USAIDs/Costa Rica pro-
porcione los recursos financieros y tecnicos parsa la Implementa-—
clon de esta propuesta. £1 exlito de los esfuerzos reallzados por
USAID/Costa Rica para lograr la renovaclioén y la diversificacion
del cafe se verian sgrlamente amenazados de no mealar un programa
ge Tortalecimlento instituclilonal, adminlstratlvo y Trlnanclero
como lo esbozado en esta propueésta.

PLAN DE SEGUIMIENTO

l.~ Discutir el prégente trabajo con funcionarios ae
FEDECOOP R.L., con sus miembros directores y con dlrectores vy
personal de las cooperatlivas. Lograr su apoyo. Responsable ACDI.

2.- Discutir el presente traba)jo con funcionarlios de
USAID/Costa Rica. Lograr su apoyo. Respaonsables FEDECOOP y ACDI.

3.- Introducir mogificacliones y amplliar la propuesta
con detalles tecnicos de acuerdo a los 1ntereses, necesidades y
posibilidades de la Federacion, de las cooperativas y de USARID/
Costa Rica. Responsables FEDECOORP y ACDI.



4.- Elaborar un Presupuesto detallado que contemplie e
financiamiento compartido Y Progresivo por parte de la Feageraciopn
y de las Cooperatjvas. Responsavles FEDECOOR y ACDI.

5.- Negociar el tl1empo de du-acion del programa, ajus-
tandolo a las posibiligades dge rinancilamiento. Firmar ) contrato
respectivo. Responsables ACDI y USAID/Costa Rica.

&.- Iniciar la implementacion del mismo. Responsables
FEDECOOP v ACDI.



i.—- INTRODUCCION

El Programa ge Renovacign y Diversiricacion ge Cultivos gel
Cafe, financiado por ia Agencla para E£1 Desarrollo Internacionai
de los Estados Unidos de America (USAID/Costa Rica) y canalizado
a traves de la Federacion de Cooperativas Caretaleras de Costa
Rica (FEDECOOP R.L.), ha tenido un Impacto iImportante en Jas

economias de miles de agricul tores. £l Programa estga llegando a
Su terminacilor.

Con la Intencién de .extenderlo y ampliarlo, se hizo conve-
niente profundizar en algunas recomendaciones erectuadas por
evaluadores del Programa. Estas recomendaciones se rererian a

dgebilidades administrativas y flnancieras detectadas en algunas
cooperativas,

En consulta con funcionarios de FEDECOOF R.L. y de
USAID/Costa Rica, la ACDI (Agricultural Cooperative Development
International) convino en efectuar un estudio de una muestra de
cooperativas pare reunir Informacién en un  solo documento y

elaborar las bases de un programa de rortalecimiento administra-
tivo.

€l programa seriy presentado a FEDECOOP R.L. y a USAID/ Costa
Rica a fin de que se considere su rinanciamiento en oportunidad
de la renegociacion de los fondos para la extension del OPG 515-
0227,

£l trabajo de evaluacién y analisls se erectud durante Ilos
gias lro. al 30 de Junio de 1988 € Incluyo viIsitas y contactos
directos con representantes de 13 cooperativas.

El Informe se presenta al réepresentante de la ACDI en Costa
Rica Ing. Cristobal F. Astacio, al Gerente General de FEDECOOP
R.L. Lic. Victor J. Calderon H. y al Dr. Lee Rosner, Vice Presi-
dente para America Latina y el Caribe de la ACDI.



II.- RECONOCIMIENTOS

Quisiera manifestar mls expresos reconocimientos a todas
aqguellas personas que hicieron pPosible que el trapbaJjo se dadesarro-
llara con facilidaag y raplcez.

rMis especlales agradecimientos a los Ings. Rarael Alvarado
Le1ton, y d Roberto Esquivel Benavidez Coorginador General y
Tecnico respectivamente del Programa USARID/FEDECOOP - R. L., y al
Ing. Cristobal F. Astaclo, Especialista en Credito Agricaola de la
ACDIT.

Mediante las gestiones de las personas mencionadas anterior-
mente, las puertas de la Federacion y de las Cooperativas se
abrieron para brindar un caucdal de i1nformacion y deseos de apoyo
que en mucho colaboraron para el exlto de ml1 trabajo.

£l Lic. Giovannl Rivas merece tambien una especial mencion,
ya que con su diligente y gentil apoyo y el del personal de su
Seccidn, los andlisis financieros se vieron muy facllitados.

£l Departamentoc de Educacion ofrecid sus conocimientos y
experiencias a traves de los Lic. Marcelo Jimenes M. y Jorge
Ruiz.

Todos los gerentes Y personal de las cooperativas se mostra-
ron indiscutiblemente Interesados y no solamente ofrecieron, sino
que cumplieron a pesar de sus limitaciones de tiempo, la promesa
de remitir los cuestionarios debidamente llenados a la Federacion
a tiempo. Gracilas.

En general, mis agradecimientos a todo el personal que
directa o Indirectamente colaborg para que el trabaJjo llegara
a feliz termino.

Mis ultimas palabras para el. Lic., Victor J. Calderon por
naoer permitido que el estudio se realizara demostrando una vez
mas, la conrfianza depositada en ACDI.



fiI.-METODOLOGIA

Con el objeto de aclarar los terminos de referencila
contenidos en la Carta de Asignacion de fecha 25 de Mayo age

1988, S€ mantuvieron reuniones conjunta Yy separadamente con el
Ing. Cristobal F. Astacio, Asesor de Lréedito Cafetalero del
Programa USAID/FEDECOOP R.L., Dr. Lee Rosner, Vice Presidente
Para America Latina y el Caribe de la RCDI, Lic. Victor J.
Calderon, Gerente General ge FELECOOP R.L., Ing. Rarfael A.
Alvarado Leiton, Coordinador General del Frograma USAID/FEDECOOP
R.L. y con el Lic. Giovannli Rivas, Jete del Departamento de

Planificacion y Proyectos.

Una vez acordada en detalle los terminos ge: referencila,
especialmente por el Ing. Alvarado Leliton, se definigp tamoien la
metodologia y el programa ael trapaJo.

En primer lugar, se deterning los criterios baJo los
cuales se seleccionarian las cooperatlivas a visitar (Anexo 2), y
se procedlio a seleccionarlas. Seguidamente se elaporo el programa
general ge traocajo incluyendo las visitas a las cooperacilivas
seleccionagas (Anexo 3).

En relacidn a las visitas, se analizaron dos alternativds:
a) recapar informacion directamente de las mismas en base a un
plan determinado o, ©b) elaborar un cuestionario en el cual las
cooperativas volcarian la informacign solicitada. Ambas alterna-
tivas tenian sus ventajas y desventaljas.

En la primera, la principal ventaja consistia en que Ia
Informacion podria ser confirmada gurante la visita y que por lo
mismo, 5€ asegurdaria su recoplilacion. Por otrc lado, esto deman-
daria por lo menos de uno a dos dias en cada cooperativa, 1o que

limitaria el numero potencial de visitas y la amplitug de 1la
muestra.

En la segunda alternativa, se podria visitar a mds
cooperativas y recoger mayor inrformacion, pero se corria el
riesgo de que las cooperativas no supieran lienar el
cuestlionario, ro lo comprendieran, o no lo remitieran a San
Jose a tiempo para su anaglisis. L

Se selecciono la segunda alternativa acordando qQue en cada
vislta 5@ mantendria por 1o menvs uné reunion con  las
autoricdades de la cooprrativa para explicar el cuestionaric y
conocer las Instalaciones fisicas. Esto a su vez oermitiria un
seguimientn posterior directo por parte del Consultor, en caso de
que® hubleran dudas respecto al cuestlionario. Ademas, se
solicito la colaboracion de los tecnicos de campo de la
Federacion para que apoyaran a las cooperativas y s5e acordo que
€l analisls de 1os cuestionarics se efectuarja en forma
conjunta con el Ing. Alvarado Leiton y el Lic. RiIvas. Ambos
proporcionarian aclaraclion sobre Jas respuestas y podrian

L0



brindar inrormacion adicional en poger de la Fegeracion.

Se elaboro un porrador ael cuestlonario y se lo sometip a
consideracion del Ing. Alvarado Lelrton, (ic. Rivas e Ing.
AstAcio. Se Incorporaron sus sSugerenclas y recomendaclones y se
pProbo el cuestionario en las primeéras dos cooperativas visjradas.
Se volvio a correglr y a mejorar la redacclon del cuestionario,
que =2 aplicp a las slete cooperdrivas restantes, (Anexo 4).,

Una vez visitacdas las cooperativas, se procedio a recoger
los cuestionarios Yy a estudrarlos. En prime~ lugar se analizpg
cooperativa por cocperativa y pPosterioimente se rormularon con-
clusiones y recomendac 1ones generales. Estas conclusiories y reco-
mendaciones forman 10s antecedentes ge un programa de fortaleci-
miento admiriistratlvo que incluye asistencila tecnica, capacitag-
Clon y ajlescramiento para las cooperativas. £s dable destacar en
este  punto, qgue =] presente trasajo no pretendlio verificar la
exactitud de l!la informacion proporcionada por las cooperatlivas.
Se tomo sus arfirmaciones en la forma en que fueron presentadas.
&l unlco control erectuado fue con preguntas Cruzadas,
generalmente vervales, durante .as entrevistas.

Por ultimo, se esbozaron las bases para la elaboracisn de un
Plarn ag= Implementacion e Asistencia Téecnica, Capacitacion y
Adiestramiento. Como parte de esta etapa, se mantuvieron conver-
saciones con el Lic. Juan £A. Araya para estudiar la posibilidad
de un seguimiento por parte de la firma que representa.

Con el arfan ae completar las observaciones, se entrevisto y
se ootuvo lnformacilon de las sigulentes cooperativas:
COOPEL IBERTAD, COOPESANTAROSA, Y COOPESARARPIGUI. Aungue sus
anallisis no fueron hechos formalmente, la informacion recogilda
forma parte de las conclusiones y recomendaciones generales.

El resultado del trabajo sigue a continuacidn.
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V.~ ANALISIS DE LAS COOPERATIVAS
1.- COOFPE PILANGOSTA R.L.

Antecedentes

Pilangosta rfue fungada en 1962 con 23 asociados 62,000
colories en capital social. A traves ge los afos logro ir crecien-
go paulatinamente en pase al sacriricio oe l0os asociados y a los

prestamos externos. Se deqgica Principalmsnte gl benericiagco gel
Care, tiens wun almacen dge Suministros, uno de Consumo y cuenta
con un Servicentro. Aistualmente tliene 154 4S0C1ados y estd atra-

vezando una situacion dificil que espera superar con el asesora-
miento tecnico dge la Fungaclidn Frederich Ebert y el apoyo rinan-
ciero ae FEDECOGR.

Aaministracion

La cooperative estd recioiendo asesoramiento administrativo
ge la Consultorfa Agro Economica, a su vez filnanciada por 1la
Fundacior Frederich Ebert. £ Asescr asignado estd en el proceso
de elaborar un Manual de Organizacion e! que inclulird todos los
elementos necesarics para organizar la cooperativa. Posteriormen-
te, ia Fundacion le prestard dasesoria sobre la forma oge aplicar
el Manual, lo que involucra un procesc de capacitacion y adies-
tramiento.

Consejo ae Administracion

Solamente el Presidente actual del Consejo tiene instruccion
secundaria y tal vez suflciente experiencia para diriglr a la
cooperativa. Los demas miembros dgel Consejo necesitan mucho apoyo
tecnico. No es probsble que todos los miembros del ConseJjo conoz-
can sus responsabllidades y esten en capacidad de analizar los
inYormes tecnicas que le sean presentados por el gerente para el
procese  de tcoma de decisiones. Las ses.ones son extremadamente
largas, lo que Indica probablemente que se discuten asuntos que
no son propios del Consejo, o que no se siguen normas parlamenta-
rias para guiar la discusion. -

Al Consqjc le falta planear con anticipacion las sesiones vy
orgeriarlas. £Es necesario aprender a establecer las poljticas,
normas y procedimientos requeridos para el buen funcionamiento ge
la empresa. (a Cooperativa solo tiene aprobada la politica de
crédi to.

£l Consejo no participa en el proceso de planificacion,
siendo esto, una debllidad importarite. Los planecs actuales han
s+do elavorados por el Asesor de la Fundecion Ebert.

Sin embargo, vale la pena destacar que la Asesorja que se



esta recibiendo es un pdAso 1mMportante en la direccion correcta 1%
€s merito o0e esta agministreclson el haberla obtenido y naover
1nicrado el proceso ae aJustces.

Gerenre

Hace tres afos que el Gerente se encuentra al frente de la
cooperat.iva. [li1ene la suficlente preparacion academica. Ha parti-
cipado en la elavoracion de los planes pPreparagos por la Consul-
toria. £l Gerente necesita dS15TUE€NCId [ecnica vy adlestramiento en
planiricacion, elaboracion ge poljiticas ge negocios, agminiscra-
clon de personal, contaollligad, anallsis rinanciero y en general
en el proceso ge toma ae declsiones

Controles Internos

&1 mamejo de fondos en la Cooperativa tiene un procedimiento
establecidgo, aunque el mismo no esta por escrito ni fug aprobago
por e! [onsejo de Adminisctracion. L0s controles necesitan ser
mejorados en el Almacen y provaolemente tamblien en el Servicen-
tro. (A& cooperativa NO cuerta Con un sistema de controles inter-
nos aorovado por el Consejo de Administraclcn que avarque todas
lds areas de la cooperativa.

Contabilidad

La cooperatliva tiene un sistema ccntable computarizado que
fue desarrollado con ie asistencia ge la Fundaciopn Frederich

Ebert. La computadora tambien fue donada por la Funagaclion. La
contabllidaad procesa informacion departamentallzada para lidenti-
ficar 10s centros oe costos e Ingresos. Aunque se encuentra

dctuallzada, no se la esta usando como 1Instrumento de Inrformacion
en el proceso de toma de declisicnes.

£l slstema de Informacion contavcle mejoraria muchisimo s1
los 1nTormes producideos fueran acompafnados poi un anallsls de 1los
mlsmos.

Comercializaclion

La cooperativa trabajo el aflo _pasado con 158 as ciados y con
67 no asocliados. Solo 15 asociados no entregaron su produccilon a
la coooerativa. E1l principal volumen de operacliwunes se reallzo
con los asoclados. ;

La cooperative no tiene Informacion confiable sobre la pro-
duccion a comercializar. Esto se deve a la participacion gae no
asocliados, a la produccion fiuctuante de los asocliados, Yy a la
competenclia de otros penerlicios.

Parte de las dificultades de la cooperatliva es preclsamente

la baJa produccion de los asociandos, en relaclion a los costos
operativos y g la capacidad instalada del beneficio recientemente
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terminago.

La cooperativa tiene implementado un sistema ge capitalizag-
C10n bDasado en un porcentaje de las ligquigaciones ge care.

La ovaja producclipon y la gificultad ge estimar la proguccign
4 comercializar son probabiemente ia causa mas 1mportante en ia
falta ge planificacion sisctematica. Esto arecta los costos opera-
ti1vOos y admlnistratlivos.

FEDECOOP recibe el caré de la cooperativa, lo mejora y lo
venge en los mercagos naclonales e lnternaclonales,

Suministros

€1 mayor volumen de operaciones los realiza la cooperativa

€on no asocliados y al contado, aunque tampien se dg el caso ge
credito a nNno asoclados. £l credito es la norma en las relaciones
CON Qas0C :c.'0S. La cooperativa recive 1os 1nsumos a credito age

FEDECOOP. C(Considera que se podria mejorar este Servicio partici-
pando en la elaboracion de las programaciones ade la Fedgeraclion.

&1 almacen se encuentra en HoJaNncno y probablemente algo

lejos para gque los asociados compren la totalldag de los i1nsumos
en su cooperagtiva.

£1 almacén de suministros le produce excedentes a Fillangos-
tdi. Estos excedentes, en parte logrados con no asociados, ayudan
a la corperativa a solventar sus Otras operacliones no rentables,
1nclueo el almacen de consumo.

El Almacen de Consumo le produce perdidas a la cooperativa,
razon por la cual la Consultoria le elaborard un estudio de
ractibilldad que ayudara a la cooperativa a decidir que hacer con
este serviclo. £Entre las posivilidades contempladas estda i1ncluso
la de cerrar el almacen.

£1 almacen ests bastante bien ordenado. LoOs productos estan
Cog1r1Cados COr Sus preclos marcados. La mercaderia la obtrienen
de wun almacen central que han organizado en CONJUNto con oOtrras
Cooperativas de la zorna y de proveedores locales. £1] sistema de
contabilidad permite identificar los ingresos y costos. Si1 se
geciae continuar con el almacén, se 1ncorpordra =21/ sistema de
racturaclion en linea por computadora.

£l sistema de control i1nterno en ambos almacenes podria ser
meJjorado.

Credlto

La cooperativa recibe credito para distribulr a SuUus asoctia-
gos del Programa USAID/FEDECOOP R.L.. E1 90% de sus asociados ha
recibido credito el &aAo pasaco por aproximadamente 11.000.000 de
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colones. El cregito no es supervisago, y hasta recientemenrte los
asoci1ados han estado Pagando solamencte intcereses, La cooperativa
cuenta con un reglamento ge prestamos y 1o estd aplicanao.

Pilangosta necesita mas capital ge trabajo especiaimente
frente a ias enormes pergidas Ocurrlioas en afmos anteriores.

Jtros Servicios

Prlangosta presta ademas Serviclos de Asistenclia Tecnica,
S5eguros de Viga, y Transporte de Productos. Aquellos que no se
dutosostienen son subsidliados por los exceoentes provenlientes ge
los principales. La Cooperativa esta Interesaga en la prestacion
O€ Otros serviclos de naturaleza economica o soclial, siempre que
cuente con la capacitacion y el Tinancliamiento necesarios.

" Asoci1ados

La cooperativa no tiene informacion estadistica sobre sus
ds50clados 1o que necesariamente dificulta el proceso ge planiri-
cacilon y la prestacion de servicios. Aunque 10s asocliados parti-
€ilpan reguliarmente de las actividades de la cooperativa, necesi-
tan fortalecer la identidad con su empresa. Ademas, la cooperati-
va requilere establecer un programa de capacitaclon permanente de
los asociados para prepararlos a asumir sus obligaclones econo-
micas y soclales con su cooperativa.

La cooperativa es el centro de la activigad economica y
soclal dgel pueblo. £s tal vez el unico vehijculo de mejoramiento
con que cuenta la comunidad. Los asociados vienen a la cooperati-
va desde lugares alejados hasta 40 Kmts., lo que puede consti-
tulrse eventualmente en un factor de gistanclamiento de la ccope-
ratlva.

Finanzas

En el Cuadro No. 1 se puede dapreclar las principales razones
de los estados financieros al 30 de setiembre de 1986 y 1987. (A~
nexo No. 5).

La cooperativa se encuentra en.un escado de lliquidez i1impor-
tante. Esta situacidn Tue probablemente causada por la baJa
producclion en relacion a la elevada capacidad del beneficio, el
Costo elevado del procesamiento y de la materia prima, la Inver-
slon de parte del capitsl de trapaJjo en activos rijos y la baja
capltalizaclon de los asoclddos en ejercicios pasados. El credito
de reestructuracion flnancilera solicitado a FEDECOOP es una de
Sus pocas posibillidades de continuar subsistiendo.

For otro lado, la cooperativa esta altamente endeudada. Su
estrategla de crecimiento estuvo basada hasca anora, en prestamos
externos y en una minima contrlbuclon por parte de los asccliados.
La 1nversion en actilvos f1J)o0s se Nnizo en gran parte con prestamos
ae corto plazo.
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Conclusion

Lta (Cooperativa €stla atravezando momenrtcos muy gi1rjciles.
Fiene provolemas ge pProguccion caretalera, el benericio construilao
€5 muy grande, Na tenido perdldas importantes y e€styd muy engeuda-
Jga. Si1n embargo, la Consultoria Agro Economica le ha elaborago
aigunos estudlos para reestructurar esa geuda, y obotener Trinan-
clamiento agicional. £n este momento, €se apoyo estg en estuadio
en poder ge FEDECOOP R.L.

£l Consejo age Adminlistracion y el Gerente conocen la situa-
€lon d& su cooperativa y estan buscando los mecanrismcs para
ponerla a prestar serviclios pienamente a la comunioadg.

Recomendaci1on
" Por el maomento, Coope Pila Angosrta no necesita asesoria
tecnica adiclonal en el area aaminlistratlva. La Consultorja esta
supliendo esta necesidad. No creo que la Cooperativa este en

Tonaiciones ge apsorver un mayor empuje que el que le estg gando
la Consultcoria.

Tanto los miembros gel Consejo de Adminlistracion, como los
del Comite de Vigilancia, ade los otros Comites de la Cooperat:va
y el Gerente y personal agministracivo, podrian participar de
Cursos cortos ofrecigos eventualmente por FEDECOOP R.L.
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2.~ COOPECENIZOSA R.L.

Antecedentes

Loopecenizosa es una ge 1as cooperativis mas pequedas
arfiliadas a FEDECOOR. Tiene solamente 150 450c1ados y fue oraani-

Zada para diversirficar la pProguccion de grancs pasicos y carfla de
dzucar de la zona en 19§y,

Adminlstracion

En este momento estd ds5es0rada por la Consultora ARgro-
Economica con rinanciamiento de la Fundacion Frederich Ebert. De
1gual manera esta recibiendo asesoramlento administrativo de
COOCAFE v de FEDECOOP. Un voluntario gel Cuerpo de Paz le esta
apoyando a implemtar el sistema computarlizado. La cooperativa
€5ta trapajando guro en su torrtalecimienco administrativo con el
4pOyO Oe estdas 1nstituclones.

Tiene wun organlgrema agministrativo que fue elaborado
por el Gerente y aprobado por el Consejo. Sin embargo, por ralta
ge recursos, existen varlids posiciones necesarlias que no han
podido llenarse.

El Manual ae Organizacion, elaborado por la Consultora
Agro-Economica esta en etapa de ajuste para su posterior aplica-
cion. La Consultora asesorara a la cooperativa en Ila Implemen-

tacion agel Menual.
Consejo ge qAoministracion

£l Consejo ests totalmente Integrado y normalmente
runciona con togos sus miembros. Varios miembros del Consejo
trenen formacion universitaria y experiencia en el manejo aami-
nistrativo de la cooperativa, No obstante, necesitan mayor apoyo
para que conozcan y comprendan sus respectivas responsapilidades
y obligacliones para con la cooperativa,

En este momento, la preocupacion principal del! Consejo
es la de aumentar el volumen cel .- penericiadco. La cooperativa
compro wun beneficio cuya capaclidad i1nstalada excede en mucho el
volumen de proguccion de la cooperativa. Esto les ocasiona un
€osto de cperacidn elevado y por consecuencia no pueden hacer
rrente a lJa competencia.

Deoido a las perdidas y al bajo volumen de operaciones,
la cooperativa necesita flnanciamiento externo.

Las seslones del! Consejo son relativamente ardenadas,
pero los consejeros necesitan conocer con anticipacien lo que se
tratara en las sesliones., De igual manera, ayudarja a la adminlis-
traclon tener un sistema Je seguimiento de los acuerdos del
Consejo.
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Gerente

£l Gerente tiene Tormacion universitarig Yy experiencila
€n agmlnistraclon de empresas. £1 ha sido el que se ha preocupado
en 1ntrogqucilr las herramientas de adaminilistracion.

5in  embargo, los esfuerzos adel Gerente en €sta grea
€stan comprometlidos por la ralta e produccClgn de cafse en ia
2ona, y el rinanciamiento. La inversion en el benericio ha 5100

un problema desde el punto de vistsa ge los recursos disponibles
para la cooperativa.

Tal vez, la decision de construir O ampliac el beneri-
€10 de la coouperativa, Sse hizo sin pensar en las consecuenclds
financieras y economicas de tal 1nversigon.

Controules Internos

La cooperativa tirene en vigencia controles internos que
parecen adecwuados para el volumen y complejldad de sus opera-
ciones. Se podrian meJjorar algunas areas con el establecimiento
ge politicas y reglamentos que daseguraran que el Inventario del
almacen, asi como los bienes, equipos y herramientas de I3 coope-
rativa hayan sido comprados y retirados de acuerdo a normas sanas
ge adminlstracion, que esten legalmente a nombre de la coagperacti-
va y blen custodiados.

La cooperativa dejo entrever que los precios de venta
del cafe estaplecidos por la Federacion, podrian necesitar un
sistema de veriricaclion por parte de la cooperativa.

La Cooperativa tiene una augitoria externa anual. Po-
dria ser aconsejable no contratar a la misma firma todos los afos
asl como efectuar alguna competencia ge precios, alcance y cali-

gdad de los trabajos a erectuar.

Contabrilidadg

l.a cooperativa tiene un sistema contable qua permite
identificar costos por departamentos. La contablilidad estg siendo
Procesada en una computadora donadd por la Fundacion Evbert, por
un voluntario del Cuerpo de Paz. €] sistema se encuentra actualil-
zado. £l Contador es nuevo y tlene poca experienclia en care.

Cenizosa no tiene Manual de Contaoilidad.

Comercializacion
$olo 83 asociados utilizaron los serviclos de benerfi-

clado y comercializacilen. Los gemas no lo hicieron por haver
contraido deudas con oOtros bpenericios y terceras personas.
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Por cotro lacdo, el mayor volumen dge operaciones (69%) Jo realizo
la cooperativa con no as0cl1ados., (Provablemenre no tenjan oollga-
cirones que gescontar). Aun asyi, la canrigad rjisica ce care oene-
riciraado Tue minima en relaclion a la Capacigag agel penericio y a

las neceslgages age procesamienctco para Jograr el punto ce equili-
orio.

La Ccooperativa tuvo proolemas con el transporte gel

cate a San Jose. Agemas, Se Teunlo con otras cooperatlivas de la
20na para analizar el margen de utiligad asignado por el ICAFE a
ios Denericios. Se estimo que este margen ers 0aJo y se acoardado

gestionar su revi s10n.

FEDECOORP esta prestando el serviclio de preparacion del
Carfeé para su venta y otorga el! financliamiento para levantar Ia
cosecna.

La cooperativa N estaolecido un sistema de capitaliza-
Clon consistente en ¢l 104 soore la producclilon de carep entregacda.

El &60% geo los asociados compraron en el almacen el ano
pasado. El 30% ge los mismos realizo sus compras a credito., E£s
probable que dge contar la cooperativa con mayor rinancilamiento,
tamblen hubiera podido vender a credito un volumen mayor.

La cooperativa No tiene un sistema Jde capitalizacion
besado en esta acctividad.

fenisoza considera que se podrian mejorar ios serviclos
ge la Feageracion, S1 se permitiera emitir recomendaclones en 1os
d1stintos campos.

La cooperativa todavia no alcanzo el purito de equill-
prio.

Credi1 to

£l 75X de los asociados reciblio credito el afo pasado,
principalmente con fondos facillitados por FEDECOOR, para levantar
la cosecha ce café. La recuperacion de estos creditos, asli como
los otorgados en insumos, se erectuan con la recepcion y venta
gel carte.

La cooperativa no tiene un sistema dge capltalizaclion
basado en los creédivos,

Cuenta también con financiamiento gel Programa USAID/
FEDECOOP para la renovacidn y diversiricacién del carfe. £l prin
cipal esta venciendo y la cooperativa se encuentra en una campafa
ge recuperaclon. Hay asoclados que estan atrasados y la misma
cooperatliva utllizo parte de éestos fondos para financlar otras
activigades.
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Otros Servicios

la cooperativa presta dSlstencia tecnica agropecuaria a
SUs d4s50clados. HMa logrado caoordinar y orlientar un programa i1nter-
lnstiltucionagl en el que participsn el INRA, MAG y el Programa
USAID/FENECOOR.,

Esta tambien orientando un programa dge largo aiilenro
pPara 1ntroducir la practica del cooperativismo en ias escuelas.

Leastimosamente, estas notavles 1niciativas aeben ser
financlagas parcialmente con excedgentces, lo que en este momento
€sta ruera gel alcance de la cooperartiva.

Asoclaagos

LOos asociados parecen apreciar la cooperativa. La misma
€s un elemento social y econamico importante en Santa Cruz. La
ROCa participacion en la comercializacion del cafg se deve a ocue
con la aparicigo) de la roya, MUCNOS asoci1ados quedaron sin care-
tales. El programa de renovacion €std recien comenzandc a entrar
€n su etapa ge producclion.

Finanzas

La cooperativa esta pPasando un un periodo de lliquidez
impcrrante. Su endeudamientc es elevedo y sSu capltaealizaclion bvaJa.
Ha tenido perdidas por el baJjo volumen comercializado, los eleva-
dos costos dJde procesamiento y filnancieros. (Cuadro No. 2 y Anexo
No. &),

ARl finanzar la ampliacion del beneficio con capital de
trabajo caro, el costo de Proguccion se hizo casl Insostenible.

Como el proslema age la cocperativa es un aroblema de
fondo, es muy dificil que solo con una Inyeccipn de capital se
logre aliviar la sltuaclion. Tal vez, la unica alternativa serja
la ge recibir una donaclon para sostener a la planta aaminiscra-
tiva mientras que los asociados alcancen un nivel ge procduccicen
agecuado.
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Conclusion

La cooperativa esta recibiengo de la Consultora Agro-
Economica, age COOCAFE y de FEDECOOR todo el asesoramiento admi-
nistratlivo que CENISOZA puede aosorver.

El provblema central de la cooperativa se origino en la

baja produccion de cafe y en la lnversion de capital de trabajo
de corto plazo en activos ri1)os. (Beneticio).

Recomendacion

La Consultore Agro-Econémica y FEDECOOP, conjuntamente
con la cooperativa, deberian elaborar un plan de "supervivencia'.
No ' es aconsejatle Invertilir mas recursos en la cooperatliva mien-

tras no se tenga produccilon gue procesar,

£l asesoramiento aagminlistrativo que la cooperativa estd
recibolendo es suriclente por el momento.
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J. - COOPROSANVITO ~...
ANntecedentes

ta Cooperativa oge Proguctores de Cafe ge San Vito R.L.
tiene su domicilio en San vito ge Java, Coto Brus, Puntarenas.
Fue originaimente organizada en 1965 con 48 asocilados y a&ctual-
mennte cuenta con 3.800. Su dactividad principal es el procesamie-
nto y comercializacigsn dgej Cafe, pero tiene ademgs un Aimacesn ge
Suminisctros, un Servicentro, y el Frograma ae renovaclon y pDiver-
s1ricaclion de Carfetales.

Administracion

La C(Cooperativa esta en proceso de implantar un Manual
ge Organizacion que ha sidgo elavorado por el Auditor de la misma.
£l Augitor es tamblien el asesor administrativo y contable de la
cooperativa. Probablemente necesitaran apoyo tecnica para la
aplicacion agel Manual, el adiestramiento al personal y su evalua-
Clon constance.

Consejo de Aaministracion

£1 Consejo sesiona la mayoria de las veces con quorum
completo. Sus miembros son agricul tores, aunque han tenido alguna
experlencla en adgdminlscraclon cooperativa, principalmente g
traves de la practica directa. Las sesiones son generalmente
largas, lo que es una 1ngicacion ge que les hace ralta apoyo en
procedimientos parlamentarilos y en la planificacion de Jas se-
siones.

Aunque el Consejo dprueba 1os planes de travajo elabo-

rados por el Gerente, no esta directamente Involucrado en la
elaboracion de los mismos. Una minima participacion se podria
sugerir en la fijaclion de opjetivos, politicas y estrateglias. £1]
Cerente ha menifestado que eventualmenrce, los consejeros incur-

sionan en el ambito Puramente administratlivo.
Gerente

£l Gerente tizne una férga y Tfructifera trayectoria
cooperdativa. Ha si1do primero dlrector propletarlio y posteriormen-
te nombrado Gerente. Tiene cinco afmos en el cargo. £Es ademas,
director de FEDECOOF R.L., a la que a su vez representa en diver-
S0s organismos relacionados con la Federacion. A todas luces, el
Gerente es el que esta dirigiendo la cooperativa.

La cooperativa paga a su personal el salarioc minimo

establecido por ley. Ademas de esto, 0 cuenta con una politica
propla, en la cual se contempls categorias de empleados, promo-
clones, contrataciones, escalas de salarios, etc. LOS INncentivos

son solo monetarios.
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Para el proceso ae toma ge dicisiones y planiricacipgn,
la cooperativa ro utiliza las herramientas TInancieras mas co-
munes, como son los presupuestos, flujos de cajag y rongos, ecc.
Tampoco el personal de la cooperartiva Demticipr en la planifica-
Clon de sus actilividages.

£l slstema de fijacion de precios oe 1Nsumos es casi
dutomatico y la poljtica es Ja ge vencer a un menor precio para
ayudar al asociago. Hace tiempo que nu se erfecrua una evaluacion
de la 1mplicancia de estas poljticas,

£En el caso dei cafe, se Slgue estrictemente lo esta-
blecigo por el [CAFE. La cooperativa toma sus pProplras decisiones
sobre los aagelantos y para cerrar contratos de venta en coordina-—
Clon con FEDECOOR. El precio de recepcion tiene mucha relacion
con 1os rendimlientos promegio de los ultimos sAos, Sltudacion que
obligo a la cooperativa a4 pagar multas.

£l Gerente necesirta apoyo tecnico en planificacion,
administracidon financlera, y en el gstablecimiento de un proceso
sistematico de evaludcion y cuestlionamiento de las politicas y
procegimientos de la cooperativa.

Controles Internos

De acuerdgo con la Inyormacion ootenida, la cooperativa
esta practicando 1os controles basicos necesarios. Con unag visi-
ta a la cooperativa se podria ampliar este aspecto. Tiene wuna
Auditorja Externa Anual, CUuyo contador es al mismo tiempo el
asesor y esta elaborando i10s Manuales ge Organizaclion y Procedi-
mientos Administrativos. Acemas, ya ha elavborecgo el Manual de
Contaniliagad.

Contabillidag

La CLooperativa ha adqulrlido un sistema Bourroughs que
le permite llevar 1os sistemas bgsicos dge control e Informacian
en forma actuallzada.

Tiene wun un contador incorporado al Colegio de Conta-
agores y un AuxIiliar.

£l sistema contable permite 1i1dentificar los costos
Incurridos en 1los diferentes gepartamentos o secclones. No le
permite obtener Informaclion sobre costos de procesamiento.

Comercializacion

La cooperativa comercializo el afo pasado 80,250 Fane-
gas de Cafe., El 95%Z de los asociados entrego su producclon. 51
resto no lo hizo por la diricultad gue presentan 1los malos camil-
nos, O por haber adqulirido compromisos flnancieros en otros
lugares. La cooperativa tiene la politica de reclblr productos
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solamente de asoclados, por lo que la 1nrluencia de terceros es
minima.

£l principal problema ocurrio cuando la capacigad
Instalaga agel beneficlo fue coimaca por la proguscign. El 95% ce
la recepclon estimada se reaiizo.

LOs gerentes de las coogferatlivas de la zona participan
y dlscuten problemas comunes para ouscarles solucion. E1 apfo
pPasago se reunieron en cuatro oportunidades haolengose 1legado a
acuerdos satilsractorips.

FEDECOORP le proporciona a la Cooperativa los servici0s
de procesamiento y venta del Cafe. Le otorga financiamlento para
levantar la cosecha, asji como asesoria tecnica en la produccion y
venericiado ogel cafe.

La cooperativa ha establecido un sistema de capitaliza-
cion en los gltimos ejerclcios sobre la ligquicacign gel cafe.
Espera 1r aumentango el porcentaje paulatinamente. Actualmente se
encuentra en un 3.

Suministros

El Y5% de 1los asociados compraron en el Almacen de
Suminlistrns en 1987. Muy pocos no asociados 1o hicleron. Esrto
obedece a8 que los Insumos son otorgados a credito a los asocia-
dos. La cooperativa estima [os 1nsumos a vender por la experien-
Cl1a en arfos anteriores.

La politica esteblecida por la cooperativa pnara ootener
los mejores productos a los meJjores precios, es la de ootener
descuentos en pase a volumen y regateando preclos. Una obuena
parte de los insumos 1os recibe de FEDECOOP, tamblien a credito.

Lta C(Cooperativa no tiene un sistema de capitalizac:oun
ligaco a la provislion de éeste servicio.

Creglto

Cooprosanvito esta operando con tres lineas basicas de
credlto para sus asoclados: los adelantos de care, los creditos
en 1lnsumos y los creditos para renovaclion y diverslificacion del
care. Toga la recuperaclion esta basada en la comerciallzacion
ge este producto.

La mayor parte del financiamiento lo recibe la coopera-
tiva de FEDECOOP aunque un ultino financiamiento de algo mas que
80 millones de colones, lo recibipo de la banca. La cooperatilva
esta operango con tasas supsidiadas, lo que gificulta en alguna
megida que pueda i1nicilar un programa de captaclion de fondos entre
sus asociados. La Cooperativa no tiene un sistema de capitaliza-
Clon basado en este serviclo.
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Exlste algun problema en la recuperacion ge los credi-
tos y cuentds por coorar. Masta anora, €StOo se controlo con una
reserva que se hace anualmente. La cooperariva no supervisa ]os
Credltos Qtorgados y existe alguna evigencla qgue parte de Jc:
mlsmos nan si1do utllizados en proposlcc - glrerentes a los indica-
gos en la soliciltuo.

Otros Servicios

Ademas de 1os tres serviclios menclonados, la cooperatl-
va 8stla prestando aslstencla tecnlca agropecudrla en care paJjo el
programa USAID/FEDECOGR, Seguros de Vida, Becas de Estudio vy
Transporte de Productos. Como estos servicios no producen ingre-
£0s, se Jos financian con la reserva de Dierestar s5cci1al.

Asoclados

La cocoperatilva tiene 3,875 asociados activos.
Cooprosanvito tiene JINnrormaclon estadjstlica de  sus asoclagos
lncorporados a una base de datos. Si1n empargo, no esta claro que

utrlice esta inrormaclon para establecer los Serviclos que nece-
sitan los asoclados.

No obstante lo anterlior. la Cooperativa se ha consti-
tuido en el negocio principal de la comunidad. Alrededor de ella,
gira Ia mayor parte de la actividad economnica ¥y soclal age San
Vito.

Flnanzas

La cooperativa ha crecido en base al endeudamiento
externo. €Esti confrontando en este momento una extrema lliquidez
dgravada por la pérdida sufrida el aflo pasado, por la utilizacion
ge prestamos de corto plazo en 1Nverslones en dctlvos r1)os y por
los 1ntereses que debe pagar. ANte esta situscion apremiante, el
Consejo de Aaministracion Iniclio reclientemente ura campafa ae
capitalizaclion mas agresiva.

Es probable mejorar la ericiencia en el maneJjo flnan-
ci1ero con wna planificaclon que s ajuste a las necesidades %
Posiblllidades de la cooperativa.

La slItuaclion economica ;‘odria progresar al meJjorar 1os
rendimientos obter.idos ael café benerficiado por la cooperativa.
Antes que preclos bajos o altos, la mayor inrfluencia en el resul-
tado economico es la ericiencia en el procesado. ({Anexo No. 7y
Cuaaro No. 3.

Conclusion
La cooperatliva recibe apoyo técnico de su Auditor y de

la Feceracion. Estad andoptarvdo los pasos necesarlos para meJjorar
el proceso administrativa. Cucnte ya con algunos manuales y la
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contapbilidgaa estg computarilizaaa,. La cooperativa na adoptrtago

algunas medidas que van & dyudarla a solucionar e] problema de
liquidgez. Recientements, na lcgrago reescruccturar Su geuda.

Recomendacion

La cooperativa no desbe continuar Invirrciendo en activos
Fl1J0s con recursos de corto plazo. Deve encontrar mecanismos para
aumentar la participacion de l0s asociagos en Ja cooperativa, asi
como !lograr que el valor ade Jos dctlvos rljos acdquirlidos Yy paga-
dos sea acreditado a la cuenta de aportaciones ge ios asoclados.

Cooprosanvito Naria bien en incorporar al proceso de
planificacion a los airectores de J/a Cooperativa y ai personal de
la misma,.

For razones de control 1nterno y age mejor servicio, es
prudente que el Audlitor Externo y 21 Asesor en Aaminliscraclion
sedan personds direrentes.

Parte Importante en g soluclon de los problemas de
lliquidez provendcra de una adecuada administracion de los recur-
s0s rinancieros de la cooperativa. Esto implica el anglisis ge
alternativas, la planificacion de Inversiones y la obtencion age
recursos a largo plazo para rinancilar dctlivos ri1jos, Inclusive
una mayor capitalizacion por parte de los asoclados.

29



4.~ CUOPESUIZA R.L.

Anteceagenrtes

Coopesurza rue Organizada nace 30 arfios por un Jrupo dge
cariculctores agesconcentos con 1a comerclalizacion del Care. Se
1nicio con 137 asociados y actualmente tliene mas de 1,70C., Tlene
un oenericio, un Supermercaac y Rimacen ge Sumlniscros, Yy una
Seccion de Anorro y Creglto. Hg0emas, esta ejecurando un provecro
ge vivienaga, el Proyecto ge renovacion Yy Qgiversiricscion age
cultlivos Y Presta sServicios de asistencla tecnica agropecuaria a
SUS dasociagos.

Coopesuiza Tue la primera cooperativa ge caricultores
ael pails.

Administraclon

£l Gerente actual tiene escasamente un ano en sus
runclones. Reemplazo al anterior que tamblen estuvo un afo, el
que a su vez reemplazo al Gerente que mas tlempo estuvo ocupando
el cargo: 11 afos.

&l Gerente esta elabc 3ando procegdimientos administra-
tivos y ha lncorporado al proceso e toma de decisliones algunas
herramlientas rinancleras que anterliormente no se wsaban. Tiene
muy ouena voluntad y trabaJja constantemente, S1n embargo es muy
Joven y no tlene casl experiencia en aaminlstraclion cooperativa.

£l Gerente elaboré un Organigrama y el que estg apropa-
do por el Lonsejo. E1 Manual de Cdrganizaclon esta en proceso de
preparaclion. FPara ambdos casos necesita apoyo tecnico.

Las cooperstivas de la zona han organlzago una Union
Regional de Cooperdativas (URCOPA R.L.) que les esta prestando
algun apoyo tecnico administrativo. Esta arganizaclon puede
mejorar y ampllar sus serviclos. URCOPA no cuenta con financia-
miento externo, estd sosteniga por los aportes de las cooperati-
vds que la organizaron.

Lta cooperativa tiene tres sucursales del Almacen de
Suministros y el Supermercado.

ConseJjo de Administracion

€l Consejo esta bastante bien integrado y sesiona
normalmente con la totalidad de sus miembros. £l nivel de prepa-
racion es excelente y la experiencla €s satlsfactorla. No obstan-—
te lo anterior, 1los miembros necesitan apoyo técnico para que
puedan conocer, comprender y llevar a cabo las funciones especj-
ricas para las que fueron nombrados.
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£l Consejo necesita Conocer Con anticlpaclion ej orden
del cia ge las sesiones, neceslta uimplantar un sistema ge evaiuag-
Clon dJe sSus miembros y uro para que /e ds seguimiento a sus
dcuervgos. 7al vez una ge sus runc:ones mas importantes: la plani-
ricacion ge actilvidades, es ajena al Lonseyo. Neceslita wmayor
participacion en la elaboracion Y €5Tudlo ge politicas operativas
Yy adminlistratlvas.

Gerencte

£l Gerente, como se JiJ)o anteriormente, soscd CaApaci tago
en las tecnicas ge aaministraclon, pero tiene poca experiencia
practica. £s muy lnqulecto y emprendedor. Ha comenzago a arganizar
al personal, regulando los niveles age salarios, evaluango sus
actividades y estrableciendo politicas para sv contratacion, pro-
moclion o despirgo,

£l estilo de aominiscracion €5 participativo y agelega

responsabilidad y autoridad a los mandos medios. Este personal
participa en la elaboracion de los planes y paulatinamente esta
asumiendo mayor control e 1nicigtilva. 51n emobargo, necesita mas

cdpacitacion para que puedan asumir clenamente sus funciones.

£l gerents Aha 1NCorporado para su maneJo, algunas he-
rramientas filnancileras. Aparentemente, conoce la Situacipon ge la
cooperativa Yy esta trabajando en la estrategia para solucionar
Sus proolemas. £Estd elaborando un diagnostico integral de ia
cooperativa para planificar su desarrollo.

Controles Internos

£l Sistema de controles i1nternos ha mejorado durante
el ultimo a”Ro. Existen algunas sreas que necesivan fortalecimien-
to,como el maneJjo y control de equlpos, mueoles y maquinaria en
la cooperativa y en el almacen,.

Tiene una auditoria externa anual. Seria prudente esta-
blecer una poljitica pard su contrataclon, asi como para el esta-
olecimiento del alcance de su travaijo y el seguilmliento de sus
recomendaciliones.

Contabilidad

La cooperativa tiene un sistema contable que le permite
identificar sus costos POr secciones o departamentos. No tiene
contabilicgad de costos. Tiene un contador a tiempo completo con
experiencla, Que esta apoyando al gerente en el procesamiento de
datos para convertirlos en 1nformacion utii para la toma ae
decisiones.

La contabilidad ests siendo procesads por computadgora.
No tienen un Manual de Contabilidad y de Prccedimientos Conta-
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oles.

Comercialilzacion

Casl todos los soci0s comercializaron su produccilon a
traves age la cooperstiva. Los que venagleron a lg competctencla, Jo
nicireron porque los adelantos eran mayoreas y lg cooperativa no
Obtuvo Tinanciamiento suflciente.

La coonerativea roncr cralicrs 40.000 Ferneogas, o el 63X de
la capacidaag del penerficio. Aun das., tuvo excedentes. Los rendl-
Mm1lentos rueron superliores a la comperencila de la zonas.

£l Cerente erectuo togo el proceso solo. ‘No se reunl1o
con los otros gerentes age la zona para analizar el progreso de la
comercializaclon y Pard ouscar soluciones conjuntas a proolemas
comunes.

FEDECOOP es wl agente comerciallzador y @ su vez le
Proporciona Tinanciamiento para la cosecna.

La cooperatliva Na 1nstituildo en su ultima Asamblea un
sistema de capitallizaclion consistente en el 3% gel valor comer-
cializacc por los asoclados. Este porcentaje 1ra aumentcando
paulatinamente cada afo nasta alcanzar el 55.

Suministros

La cooperatliva nNno posee INTformacion en cuanto al tipo

de personas que compran en el almacen. Estg ablerto a toda la
comunidad. El almacen y supermercado en Suilza arrojaron exceden-—
tes. No  asi ninguna de las sucursales. Estas perdidas fueron

supnsidiagas princlipalmente por los excedenrtes producidgdos por el
oenericiado del cafe.

Las perdidas ocurridas en las sucursales fueron deblidas
principalmente, al baJo volumen de operaclones. Opera a credito
con los asoclados con garantia de la casecha. FEDECOOP le propor-
ci1ona financiamiento en 1Nsumos.

La Cooperativa no tiene un sistema de capltalizacion
basado en la compra gde 1nsumos.

Es probable que se necesite algun sistema de compras
conjunto con las otras cooperativas de la zona, para abaratar los
costos de los 1nsumos, asi como los del supermercado.

Credito
La cooperdtiva presto para la cosecha ael care en
erectivo y en 1nsumos a alrededcr del 50/ de sus asoclados.

Tambien, ha prestado bajo e. programa de renovaclgon y diversifi-
caclon de cultivos USAID/FEDECOOP R.L..
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Tiene reglamento ae Cregito y las soiicitudes se proce-
san relativamentce rapildo. LOS lntereses se Tijan en oase a los
costos ael credito y mas 3% de margen.

frerne problemas de recuperaczion. £l gerente esta
empefago en montar un Programa agres. .o para hacerlo.

Otros Servicios

La cooperativa ctiene uns Seccion de Ahorro yv Credito

Que es causante parclali de la rliquidez actual. Debido a la
quieora ge algunas rinancileras y a ia contraccilon del mealo
circulante, los asociaoos enpezaron a retirar sus ahorros. Esta

Sltuacion se ha nivelado actua.mentce y tiende a mejorar.

Coopesulza presta asistencila tecnica agropecuaria,
tiene un programa de seguros dge vida, becas de estudilas, crans-
porte age productos, un proyecto de vivienda. y esta ejecutando el

programa ae renovacion y diversificaclion de cultivos ae
USAID/FEDECOOP R.L.

Salve los programas age vivienda y rencvacion, 1os otros
estan subsidiados. A la cooperctiva le falta la Infraestructura
tecnica y organizativa Lkara proporcironar un mejor serviclio a los
4s50C1ad0s y a la comunidad.

Asoclados

La cooperativa tiene alrededor de 1700 asoclrados. No
dispone de ogatos de cuanrtos asociados son lnactivos, aunque
generalmente son los que pertenecen a la Seccion de Ahorro y
Credlto por morosidad.

El gerente acaba Je administrar una encuesta de oplnion
a4 unNa muestra de asoclados. Lastimosamente, el cuestionaric no
incluye dgatos economicos Yy sociales. Esto informacion podria
constitulrse en una excelente base de planificacion.

Los asociados no participan satisfactoriamente en las
dctividades de la cooperativa. £E1 motivo aludido es la falta de
educdaclon. Puede que la encuesta de opinign revele otras rdazones.

LOS cursos proporcionados por la cooperativa se refie-
ren princlipailmente a *ilosoria cooperativa y a aspectos técnicos
agricolas.

Flnanzas
La cooperativa est’'a altamente endeudada y estd atron-
tando una situacion de iliquidez. Ha rimanciado como otras coope-

rativas, activos filjos con capital de trabajo de corto plazo y a
intereses elevados, Estg muy poco capltalizada.
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£€s proposito del gerente reestruciurar su posicion de
1lrquidez mediante Ia recuperaclon ge !as cuentas atrasadas, una
mayor capitalizacion, y la obtencion ge plaros largos e i1ntereses
mas 04)0s para Ja porclon 1nvertida en activeos riljos.
thinexo & y Cuaaro 4).

Conclusion

ea Sltuaclon rinanclera es gelicadga. Se ogeben tomar
gecisi1ones s5core la rentaoiliogad ge las sucursales. £l Gerente
necesita apoyc tecnlco para que pueda elaoorar e implementar 1os
MECAN1SMOS g& administracion dque tiene planeado.

Tantc los airecrores, Como empleados y asociados nece-
sitan capacitecion y Sdlestramlienro.

Recomengacion

La cooperativa gebe seguir el plan de recuperacion ya
trazaco. €1 crecito solicitado a FEDECOQRP A.L. es lnaispensable
para lograr la misma. Sin embargo, cebe evitar cometer los mismos
errores dge i1nversion.

Se le gebe propor-cionar apoyo tecnico, pero al mismo
tiempo el Gerente depbe buscarlo pPOr su cuenta. £s extremacamente
difjcil elaborar politicas, reglamentos y procedimientos y al
mismo tiempo operar la cooperativa todos los gias.

.
re
b
r:
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n
o

El nivel de recepcion age productos es cr
geperia anallizar la rentabilidad de ias sucursales.

34



sadera Mo

4_ -

RAZONES

RHZONES FMFINCIERASS
COCPEPAT (VA DE CAFICULTORES

<000

FOPMULRS PESULTADOS
JorN9/87 30/09/36

o=
-
a -

PRZONES DE LIOUIUEZ

Pazon Corriente

Capital de Trabajo

Prueha del Acido

Pesicion de Caja

PRZONES DE SOLIDEZ

“olidez

Sclidez 2

Sclidez 3

Apalancamiento

Endecdaniento

~Capirtalizacien

RAHZOMES OE EFICIENCIN

-Potacion del Activo

Het Corer s Fayz. Civr . n_9ad . <)

Mt Carr. - Pas. Corre, CERIG, 12200217, 05

Hob oo e - Trve s AP Coar e ] n.a3
Hajarlicas Pz Car /12 1.z0 .ol
Patram, “Pas oo Tl al S.64¢ .S
Hpwan ko 2He 4 UF tgo Mot » 4. 63 RV TR

Hotob oy poasbas LR .81 P11

He b Teal . Plazes . Tk | S L i
Poes Tt . “flet . Tt . a4, 49 LI < 1 e
Hprvr b DAt . Tot 3l * 5.51% (90 B b

Ui as Het ., Hc k. Dper at . 1. &3 1.5

l__fg
SUIZA R_L. N

EVALUATION

Lus et Corr. rox cubren las deud e d= C.P.
Ho cuenta con Caph.ode Tr.at.. Para cus operaciane s,
Lo tliguudez es mas 2 ibica s1n weend arins.

Heose cuent a von Efecl . pars cubear ablig. corr.

El palr.reprocent_ el 5,842 de la conks ib.de 3 res
Foe ypaork F v el 41 B3 e Bek Fijos.,

Frerne capac ikl e sinden], H np acl o bibree.

Poaraon megy Baya. Hlba apalara gmysod o

La coupipirbenecn en un 6% ¥ suT areedor e

Los acoc.apart s el 5,512 del Hot. Muy ba e,

La rot b neporade 1iger amernke..

12. -EFfi1c_Pport_ Invert. Moz, Nebas Rpert. e, o« $23.75 24237 Pada 21 k) pevctuc oo $26, 75
12, -Ef ic_Patrim. Invert. Eiired Meb 2P alr timnimin ). 1014 CROLIG e L pale o b o dismrragge o (rwr Loy poear clide.
4. -Ef1c_Coslo Operat ivn Cost . Unit 3ol 200 b 55 Mel . Ty 7 SR M TR RN NS F R <Y B nee 3ot e oticae o P
15. -Pot . del Invent. ot Ut ae . ST, B con 23.54 2o Hoome o skl Tsoanes buga. Fuopsde M Oor s,
16. -Pot .[Ctas. = Cob. N I T A S RV T PR SRR XY S 13 &0 S & CR ATRT I <TET U DU S, >y by
R T | bed ol fodbr towmes pun Frrechied v opes o simran o van 1o e e e es Doag. . -
we ol b sy clabee e [ TR L I O Rt T 1 1L TR [T RN YTV A + La Voag


http:i.r-1.16

S5.- COOPELECT m...

Anteceagentes

Loopelecs se Prganizo en 1Y79 en San Pablo de Leon
Cortez con 111 asociladcs. ACtualmente tiene 3.300 asoclaoos. S
activigad principal es [a Tomercializaclion del cafe. FPosee agemas
un  edirficao @0 San Fabio en donde runclona wn Centro de Compras
{ Supermercaco, venta de Insumos y Procuctos Vererinarios, HGro-
qQuimi:cos, Tiendas, Farmac:ia, Servicio Moc'ico, Restaurant, Expen-—
gi1o0 de Carnicos, etc. ) y una £stacion de Comousrcibles y Lubrican-
tes. Esta tamblen orreciendo a sus asociacdos, un Servicio dge
Ahorro y Creagito. '

Adminlstraclon

La Cooperativa ha estado da5€50rada por el Lic. Esquivei

Solijs, Qulen es su Auditor Externo. £ Garente maniriesta que el
organigrama es adecuado y que no necesita cambio alguno. No
tienen un Manual dge Organizacion. La agminlistracion de esta

Cooperativa e&s bi1en compleJja por las diversas y varladas actlivy-
dades que realiza. Actualmente, UNIBANK na “1rmado un contrato ge
Asesoria Administrativa con ia firma del Lic. Juan Rafael Araya

pPara que le preste asescria pPoOr un periodo de & meses. lLa aseso-
ria 1ncluye un d:agnostico integral, un seminario de planificag-
cion colectiva, la elaboracion ge los dirterentes manuales e

Instrumenros de administracion y asesoria pare la 1mplementacion
de los mismos.

Consejo de Administracion

£l Consejo de administracion funciona normalmente con 6
miembros. La mayoria son agricultores con prepareclion en ia
escuela primaria. Cuatro tienen mas de 8 afos de experiencla en
aaminiscracion de cooperataivas y aos tienen 4 ajdos age experien-—
cila.

Mparentemente, conocen sus runclones respectlivas dentro
de la Cooperativa, pero n: parcticipan en la elanoracion ge los
planes. Tampoco ctienen algun sistema ge evaluaclion propla o de
fapacltaclon inteérna para mantenerse dctuallzagos en las negacios
de Ja cooperativa. £l Gerente les presenta generalmencte, un
Informe verbal de sus actividages.

Gerente

El Gerente es un agricul tor destacado. Fue nombrada
hace 8 aflos y ha dado un impulso varlado a la cooperatlva.
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La cooperativa rierme una poilitica de saiarios consls-
tente en pagar el minimo legal y en apoyar a la Asocl1acion Soli-
darista. No tiene evaiuaciones pPerioagicos del personai ni tampoco
tiene estavleciao la rorma ge premiarios, promoverlos o
removerlics.,

£l gerente manifiesta tener un esti1lo de agaministracion
participativo con los empleados a qulienes recurre en busca age
consej)o para tomar ias decisiones mas lmporctantces. Tisne reu-
niones periodicos con los mlsmos, qulenes a su vez se reunen
entre si parada anailizar la Situacion de la empresa.

La contabilidag le pProporcinna al gerente los lnstru-
meritos f.l'Nd'nCJ.E'r"CIS Lasi1cos para el Proceso de toma aes deﬂc:J's.xones.

£l Gerente manlriesta gue necesita mayor capacitacion en esta
area para cumplir mejor con sus TFuncicnes.

Cuntroles Internos

Aparentemente, el sistema ge control Interno es adecua-
do. £xisten algunas areas que se podrian rerorzar: todo el campo
de elaboraclion de politicas, procegimientos y regulaciones para
la compra, venta y mantenimiento de insumos, articulos gel super-
mercado y de las otras actividades comerciales, y del cafe reci-
b1do de los asociados. Tambien se poaria reforzar el sistema ge
prestamos a los asociados, empleados y dlirecrtores.

La filrma gque reailiza las audi torias externas es la que
€sta asesorando actualmente en el area administrativa. £1 ConseJyo
no he establecido una politica pPara la contrataclion de duditorjas
externas. Seria prudente hacerlo, establieciendo al alcance de sus
trabajos en detalle, @51 como la contrdatacion de gi1rerentes
Yirmas cada cierto tiempo. Ls asesoria Que brinde el aQqudltor deve
ser praporcilonada durante el perjodo de eJjecucon de sus trabajos.
No es convenilenrs que lo hags en rorma permanente ya Que el tiene
Que dictaminar en ei caso de uNna auditoria operativa, s1 los
procedimientos son adecuados y si1 se 1os estan cumpllendo.

Contabiligad

La contabillidad esta siendo procesada por un equipo de
computo en la cooperativa. £ contador tiene experiencia sufl-
crente,. Tienen un tecnico pProgramador que estd elaborando y
dadaptando los srstemas.,

El sistema ostg al dia y le permite separar los gastos
e Ingresos por departamentos, pero no tiener unad contabllidad de
Costos., Esto serja deseable pPara todo lo que impllique procesa-
miento y transrormacion de producrcos.

Como en otras cooperativas, Coopeleco estsd tratando
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sola dge solucionar su proolema contanle. No exlste casl para
nada, la integracign norizontal, ni el 1ntercamoio de 1geas y
experliencias.

Comercializacion

La cooperarlva solo comercidallzo la produccion de care
de 1.800 asociados (55X%) y compro 'a produccion ge alrededor ae
1.000 no asociagos. £n toral comercializo en 1987 43.800 ranegas,
£l principal obstaculo para que 1os asociados entregaran mas care

es ia Dbajsa mancna y los mayQres costos agael oenericlaac. S1n
empargo, la 1nterrogante gue se pPlantea es &l porque tantos no
asoclados entregsron a la Cooperatlva su produccion?. El] Gerenrte

meanl 25 to gurs3nte la entrevista que muchos socios gesviarcn Su
pPprog..z1on para no pagar los prescamos.,

Por esta situaclon, le cooperativa no escimo la canti1-
dad de carfe de los asoclados a ser rec._bida. Se vio obligada en
consecuencia, a promover Ia recepcion de otro producto para

lograr el punto de equilibrio gel benericilo.

como Se mdanliresto anteriormente, el Gerente afronto
solo esrta S1tuacion en la cooperativa. Nc se reunlo con los
funcliondarlios y/0 directores de otras cooperativas de la zons para
analizar el provbiema y buscar una soluclpn conjunta.

FEDECOOF le oroporciona el servicip age venta del cafe y
le 0ga fongos para leva, tar la cosecna. Tambien le proporciona
parte de ios 1Nnsumos a Credilto.

COOPELECO no tiene establecido un slstema de capiltalil-
Zacion pasado en el valor de la produccion comercializada. Capi1-
taliza »0 colones por ranega.

E€sta activigad le produyo Perdidas a la zooperativa por
s58gundo afo consecutivo.

Suministros

La cocoperative mantiene el serviclo de venta de i1nsumos
y de otros productos, ablerto a la comunidad. La estimacion de
los productos a mantener en Inventario S8 hace en consecuenclso en
funcion de la demanda pasada.

€l sistema seguido por la cooperativa para lograr pre-
cios competitivos es el de negociar con su volumen de opera-
clones. La cooperativa opera con sus asociados al contado soia-
mente. FEDECOOP le provee age algunos insumos a credito.

COOPELECO capitailza un porcentaje de las wutilidades
netas semanales.
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Esta actividad le Progujo excedentes el afo Pasado, con
el cual subsidip parciralmente las peragigas OCurridas en e]
benericio.

Creglito

La cooperativa riene basicamente dos sistemas age cre-
gi1to. El primero consiste en los adelantos ge cosecha al produc-
tor y el sequndo consisrte en los creditos otorgados bajo el
Programa USAID/FEDECTOR para la renovacion y diversifticaclion agel

care. Ademas, tamoien rinancia bajo el servicio ge anorro vy
credilto.

£l Y0% de sus asociados recibleron uno u otro tipo ge
Tinanciamiento el afo pasaaco.

La Cooperativa no tiene un Si1stema de seguimiento de la
Inversion realizada por los asociados. Todos los préstamos tienen
vencimliento y se pagan con la cosecha ge care. No tiene un siste-
ma de seguimiento y recuperacion de los préstamos atrasados.

LOS 1ntereses cargados a 1os Prestamos alcanzan ANasrta
el 27X anual y el margen se estima en lo suficiente pPara que  no
ocasione perdidas. La contabilidad no pProporciona datos sobre el
resultado oel servicio de ahorro y prestamos.

COOPELECO tiene un pPrograma de movilizacion de ahorros
de los asociados a traves del servicio de ahorro. E! retiro oae
e5tos ahorros el afo pasado por cierre de algunas financieras,
ocasiono tambien el retiro de gran parte de estos rondos lo que a
Su vez aumento la 1liquidez de la cooperativa.

Ha obtenido recientemente un credito de INFOCOOP para
encaje y para pagar algunas cuentas.

Otros Servicios

La Coopesrativa Proporcliona serviclios de asistencia
tecnica agropecuaria, seguros de’vida, y el transporte y almace-
naje de productos. E£stos serviclos se pagan con las reservas, por
lo que en el caso de pPerdidas, lo que hacen es aumentarlas.

La cooperativa mantiene éstos serviclos con la politica
de lograr el bilenestar Integral del asociado para que se i1denti-
rique mejor con la cooperativa.

Ascclados

Las relaciones entre la cooperatliva y la masa societa-
ria tienen que mejorar. Existe un grupo grande que no opera con
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la misma por dirferentes causas. Aparentemente, no tienen intergs
N1 conocimiento sobre la cooperatliva. Las campadas de educaclon
Nno han gado los resul tados €speradgos. En las mismas se nan anali-
€400 temas cooperativos, tecnicos y de

dvance de los negocilos.

La cooperativa nNo tiene 1nrormaclon estadistlca sobre
el perril economico y social de 5uUs Jasociados, lc que gificulrca

el proceso age planirticacion. Esto puede llevar a que la coopera-
tlva este prestando serviclos no demangados por 10s asociados o
Que No preste los que en realidad se necesl1tan.

Fi1nanzas

La cooperativa estd atravezando por wuna sltuacion age
1liquidgez. £l patrimonio na crecidgo ultimamente por revaluacion
de activos ya que la capitalizacion es muy oaja. £l endeudamiento
es elevado. £1 endeudamiento alcanza el 89% de su activo. £]
ultimo perjodo la cooperatliva utili1zo parte de 10s ahorros capta-
0os de [os soclos en activos ri1jos, aumentando la escases de
capital de travbajo. (Anexo No. & y Cuadro No. 5.

Durante el eJjercicio pasado, i8a cooperativa wutlililzo
parte de la revaluacion de actlvos para disminulr en Jibros la
carga financlera. Esta practica contable no es recomengablie ya
que lo que estd hacliendo es _cultar geficit operativos.

Conclusion

La Cooperativa esta atravezando un periodo de lliquidez
ilmportante. Sus decisiones de inversién no estan amparadas apa-
rentemen:te en estudlos rinancileros y economicos sglidos. Su capi-
tali1zaclon es baja y el endeudamliento alto.

La CLooperativa necesita Informacién de sus asoclados
para l1ncorporerios a su planiricacion. Necesita rederinir sus
opJjetivos, establecer politicas y estrateyjias de acclign de corrto,
mediano y largo plazo. La cooperative necesilta tecnificar su
agminlistracion. T

Recomendac 1on
Como la cooperativa estd recibliendo asesoramiento admi-
nistrativo contratado por UNIBANK, lo apropiado en este caso

seria coordinarla con la que podria prestar FEDECOOP en el futuro
Yy en su caso, darle seguimiento.
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0.~ COOFPERGR] ~.L.
Antececentes

COOPEAGRI R.L. Tue organizada en 1962 en San [siaro
gel veneral para respongder a Jlas necesigages de comercilallizar ej
CdTe ge sucs asociados. Foco a POCO Tue Creciendo hasta convertyr-
S€& en una cooperativa grande ge Servicios Multiples, Hc tualmente,
€5ta ejecutando diversas actividades entre las que se cuentan: un
Ingenioc Rzucarero, N Rilmacen age sSuministros, un Super-Mercado,
un Servicio Movil ae ventas, un Beneflcio para el care, una
Seccion ge Transportes, el Proyecro gde Diversiricacion, un Pro-
yecto LCafero y una Secclon Latea. La Cooperativa ha enrfrentado
gi1ficultages parscidas a orras perteneclentes al Sistema FEDECOOR
y las nha 100 solucionanao tamplen ge manerd parecldda,

La Cooperativa no devolvio el cuestiocnar.io, por lo que
a4 Ccontlinuaclon se expone es el resultado de la entrevista mante-
niga en la cooperativa cor la Contadora y con el Responsaple agel
FProyecto USAID/FEDECOORP R.L. de la Cooperdti:va.

Rdministracion

Desde el punto de vista aaminlistratlivo, la cooperativa
tiene una compleja y exlgente demanda de servicilos. La diversidad
de sus activigdades Ha causado Ilmpactos en la forma en que la
cooperativa ha organizado su planta adadministratliva. El ultimo
informe del Consejo de Aaminlistracion y del Gerente a ia Asamblea
expone la necesiadad de elaborar manuales, poljticas y estrategidas
de ogesarrollio. Expone la necesigad ge avanzar porque estancarse
signiricaria retroceder.

La Cooperativa ha Incorporado equlpos de computacion y
esta en el proceso ce terminar la 1mplementacion de silstemas para
controlar toda la cooperativa,

La Contabllidad esta departamentalizada. No tienen un
Sistema de Contabilidad de Costos. E£1 sistema permite producilir
informacion actualilizadg.

Ests reciblendo dpoyo tecnico de Swiss Contact y de
FEDECOOP. De la rfederacion recibe ademas, financlamlento para la
cosecha del care. Obtuvo asesoria y findnclamienteo para la compra
Je su 2qulpo computaclonal ge una flnanclera que actualmente esta
quebrada.

Servicios

€l AAo anterior hablan comercializado 58.000 fanegas y
el ultimo afo casi alcanzaron las 80.000 ranegas. Se proponen
comercralizar 100.000 el afo siguiente., Este crecimiento extraor-
dinario oboligo a lé cooperativa a Invertir Tuertemente en el
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benericio, y la obligara a contiruar naciendo en el ruturo.

€1 benericio tuvo unag Tuerte perdiga el afdo Pasado. Las causas
lgdentiflicagaes son el bajo precio gel care, los elevados costos
rinancieros, y la regucclon oge los rengimlientos.

£l 1ngenico dzucarero ha producido ganancias, despues ade
hater estago cas. en qulebra nace algun tiempo,

£l FProyecto lgccteo na SUTri10o una ruerte peroilda. Lo
Mm1smo paso con Ia seccion transporrce. Las Secciones oge Suminis-—-
LmO0s y el Supermercado han Lenlao perailaas.,

En general, la cooperartiva tiene una perogida que repre-
senta el 12 ge su capital. '

“1nanzas

Desge el punto ade vista rinanciero, la cooperativa esta
confrontando un serio probiema ode 1liquidgez. No tiene capital ge
trabajo niI tampoco rongos en efectivo para cubrir sus obliga-
clones corrlientes.

Esta altamente endeudada Y POCO capitalizada en relag-
cion con el volumen de sus operaciones y las proyecciones age

crecimiento. Sin embargo, probabliemente como consecuencla del
crecimiento basado en deudas de corto plazo y a la revaluacipn ge
SuUus activos, todavia tilene activos r1j0s para gsarantizar mayores

prestamns. (Anexo No. 10U y Cuadro No. o).

Conclusion

Es5s wna cooperativa grande que crecio al Impulso de sus
lideres y asociados pero probavlemente, sin planificar este cre-
cimiento. Esta muy diversifticada Jo que compllca enormemente su
administracion.

Esta Ahaclendo enormes esruerzos para dominar esta si1-
tuacion. Las perdidas ocasioradas en varias de sus actlividades
geoeran ser controladas rapidamentce- mediante el analisis pormeno-
rizado y sereno de las ventajas y desventajas de mantener cada
servicilo.

£s una de las cooperatlvas que podrian benericliarse con
un programa de fortalecimiento aaministrativo.

Recomenagacion

La Cooperativa necesita hacer un alto en el camino para

pensar en el futuro. Necesits determinar objecivos de largo,
mediano y corto plazo. Necesita elaborar planes concretos de
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accion. Necesirca 1mplementarios y evaluarlos.

LOs oojetivos, poljticas y estrategias ageterminaran
el grago de perreccionamiento ddmilNistraltlvo que la cocperatlva
gepera lograr para cumpilr con los oojet:ivos trazagos.

Para lograr Jo anterlior, la cooperatliva necesita asaeso-
ramiento tecnico en planiticacion, aaminlistracion general y espe-—
citicamente en administraclon rinanciera. Agemas, necesirta aseso-
ramilento tecnico para mane.ar ericlentemente sus gilversos progra-
mas en penericio de los asocirados.

45



7= COOPECAFIRA R.c..

RAntecegentes

COGPECAFIRA  fue organizada en 1968 en Alajuela. Su
princlpal/ activigad es el penericiado gel care. Tiene tambien un
almacen ge i1nsumcs, y un supermercado. £sta participando en ej
programa ge renovacion y giversiricaclon del care. Tiene wuna
rinca. Manrciene opuenas relaciones con otras Cooperatlvas y con
FEDECOOP y esta considerada una cooperativa solica. Actuaimente
tlene 2.850 asoclagos.

Raministcracion

La Cooperativa osta dparentemente bien adminlistrada. £)
Auditor Externo hace las veces ademas, de asesor, £l les ha
elacoraco el Manual de Urganizacion que contiene e) organ:grama
runcional, la distribuclon ge responsaciligages y autorldaa, erc.
EStos 1nstrumentos basicos de admlNlstcrdacion han si1do Qaproodados
por eJ (onsejo y se los esta aplicando bajo la supervision del
Audltor/dsesor.

No es prugente que e! Auditor sea al mismo ctiempo
asesor de la Cooperativa.

Consejo de Administraclon

£l Consejo sesiona con la totalidad de sus miembros.
Aslsten tamblen a las sesiones con voz, los miembros del Comite
de Vigilancis. De esta manera se da participaclion a mas agilrec-
tores de la cooperativa en el proceso de conoclimliento y toma de
decisiones.

La composicion del Consejo es variada. Hay proresio-
nales contables y agricultores. Todos tienen bastante experiencila
e€n la administracion oe la cooperativa.

Todas las sesiones ogel Consejo tienen un punto en el
cual S5 escucha a4 Jlos dasoclados. Los directores conocen los
ooyetivos ge la cooperativa Y Sus propiras respon_abllidades.

Las sesiones estan bastante ordenadas, aunque hay veces
en que toman mucho tiempo., Normalmente se cumplen sus acuerdos,
aunque la cooperativa No tiene un sistema para darles seguimien-
tol

Por el tipo de acuerdos del ConseJyo, se 1Inflere que

esta cumpliencgo con su lavor especjfica 1ncluyendo su participa-
Cion en la elaboracioén de los planes de la cooperactiva.
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Gerencia

Tiene Preparacion untversitaria y
administracion de empresas,

cooperarcivo Caretalero,

adiestramiento en
Hace 18 ajos que tracaja en el secror

£l rersonal parece estar satisrecho con la

_ E{‘ QEﬁente 'utijjza las Principales herramientas ae
admlnNistracion Tinanciera menos el RPresupuesto y Jpsg Flujyos ge

Yonaos. Togos €stos 1nformes S0N progucioos por la contavliligag.

Aparte de] Audi tor, el gerente busca

» o a5€s0ria en mate~
r1g admlnlstratlva, dndustrial Y producrciva, en

la Feaeracion.

Controles Internos

algunas politicas en materia ge compras Yy venta de productos ge]
almacen y en materia de recepcion y Tijacion de preclios ge Jos

£l Consejo POAria estudiar Jla pPosibiligad oe que seg
Contrate a otro audi tor externo eventualmente y que nNo se rusio-
nen en la misma persona las dos responsavilidades: Auditor y
Asesor.

Contabilidad

£l sistema de contablilidad esrtca totalmente computariza-
gdo. Tienen todas las funciones en 1inea y al dia.

ta contabilidag identirica los costos Yy gastos por
departamentos., No tienen concaollidad de costos.

Comercializacion
La cooperativa comercializo la produccion de 2.450 aso-
clades, © un 86 agel total. No se tiene inrormacion del porque

850s asocilados no eéntregaron su progucclon a la cooperativa.

Se comercializo 90.000 ranegas de un total estimado e
100,000, E£1 principal problema OCurrido durante 1987 fue la
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ampliacilon y remogelacion gel oenericio.

£l gerente mantiene contacto con otras cooperativas %
con la Fegeracion Para discutir el sistema de ventas. Se llegaron
& varlos acuerdos que rueron Trucctireros Para la cooperativa.

La Feageracion le adelanta rinancilamiento para la cose-
cha Yy comercializa el care. La cooperactiva estima que se puege
mejorar e. sistema de venrta venalengo el care torrefractadgo u
cotentendo algun OLro suo-prodgucto, ya 52a para el mercaago
nacional o e! 1nternacionay.

COORPECAFIRA tliene un Sistema de capitalilzacyon basado
en la comercializacion. Los asociagos capitalizan el O.,75s paor
Comision de ventas.

Suministros

La cooperativa no tiene Informacion sobre al Ilmpacto ge
este servicilo en la comunigad, ya que no posee i1Nnrormacion sobre
la canti0ag de no-asociados que compran en el almacen.

Los principales problemas para lograr que todos Jos
asoclados compren son: mejorar 1los precilos y la calidad de los
pProductos que se tienen para la venta. La Cooperativa lnvestilga
el mercado a nivel nacionsl v local para la fijaclon de preclos
ge venta al publico.

La venta se efectua 4 credito o contra la entrega ogel
cara de los asoclados. Con las otras personas se opers al conta-
go.

Como prelitica, la cogperativa capltaliza los excedentes
producidos por la provision de este servicio.

Cregicto

La cooperativa procesa 1os creditcs normalmente en 8
dias. Cobra el 26X anual, estimando el margen suricliente para
Cubrir costos y producir excedentes.

Los fondos los obtiene de FEDECOOR, aunque wuna gran
parte provienen de un exl1toso Programa de movilizacion de ahorros
a la vista y a plazo qQue ascliende eproximadamente al 50% del
total ge activos de la cooperativa.,

Los creditos son destinados principalmente para el
cultivo del caré, para su renovacion y diversificacion y para un

programa de vivienda.

Los creditos son recuperados normalmente con la cosecha

48



ge cafe.

Otros Servicios

La cooperativae provee asistencla tecnica agropecuar‘ia,
asistencia medica vy odontolpgica, becas de estudio, transporte ge
productos e informacion de precios soore el cafe. Los costos ge
€SLtOS sServic10sS sSon Cublertos con las reservas generadas por las
otras actividades.

Asoclagos

Del tortal de asociagos (2.850)}, aproximadamente 100 se
encuentran lnactilvos por haber vendiliao sus caretales.

COOPECAFIRA no dispone de datos estadisticos socbre los
asoci1ados. Aparentemente, las relaciones son opuenas hablenao
particlpacion en las asampleas, reunliones sociales y eventos
edgucatlivos,

La cooperativa mantiene un programa de educacion para
los asociados con buen resultado. En ellos 5@ glscuten aspec tos
generales de la cooperativa.

Flnanzas

La Cocperativa esta confrontando un problema de 11l1jul-
aez. Tiene capital de trabajo adecuado, pero no el sufriclentce
pPara cubrir deudas de corto p.azo sin que afecte la provision age
servicios. Su posiclon ge caJja es comprometeagora.

Esté altamente endeudada, aunque es necesarlo destacar
que el endeudamiento proviene principalmente agel programa de
movilizaclion de anorres con sus asocliados. La caplitalizacion, via
dportaciones ha sido relativamence pbaJja.

£l costo de ventas asciénae al 84% de ias mismas, qQue
es el mas alto despues de PILANGOSTA.

£l afo pasado la cooperativa tuvo una perdida en opera-
clones, la que fué subsanaga con el remanente produclido por
Ingresos no operativos. (Anexo No. 11 vy Cuadro No. 7).

Conclusion

La cooperativa este bastante bien administrada. Esta

endeudada, pero con sus proplos asoclados con el programa de
captacion de ahorros, Tal vez tendria que tener culdado en la
inversion de recursos de corto plazo en activos fiJjos. Esto
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resulta en la Iliquidez por la que estg atravezanago

iad cooperati-
va.

€i si1stema ge computaclon que ha aesarrollado es
impreslonante. FPoaria servir como uno ae los moagelos para el
resto ge las cooperarivas.

Necomendac iones

La coopeprativa poaria meJjorar su sistema ge planifica-
Cl1on recopllandc iINTormacion estadistica de sus asociados.

E£sta cooperativa podria servir como un caso ge estudio
para las otras Cooperatlvas que se encuentran buscango alslada-

mente, la solucion a sus pbroblemas aaminlistrarcivos y Tlnancleros.

COOPECAFIRA pecdria tontratar & otro auditor o a otro
a5850r admr'nistrative, si asi Jo preriere,
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8.~ COOPEATENAS R.L.

RNteceagentes

La C(ooperativa rue rfundada en 1969 para ayudar a los
d450C1800s5 & solucionar &1 proolema ael care. Fosteriormente, se
convirtio en ingustrial y ge bervicios fMulrtiples. Ti1ene, agemgs
gel penericio, un Super~mercago, un Simacen ge [nsumos, una T1enaa
y una Estacion age Servicios., £S5y €J2CUrtanco ef FPrograma USAID,
FEDECOCP age renovacion y diversiricacigcn del Carte. Recientemente
ha impulsado un programa ce vivienga. £sta 1ntegrada a la comung-—
daa y Coopera con otras cooperativas ge la zona. Tiene re.aciones
CON varlos 0rganismos Ccooperativos ce 5egungo grado y <con bancos,

Adminlstracion

La cooperaciva esta agaminiscrada tradiclonalmente., Todo
Su  si1stema es manual y nNo tiene todavia un Manual de OJrganica-
Cclon. E1! Consejo gepende y confia enteramente en el Gerente en la
toma de Jdecisiones,

La cooperativa necesita apoyo tecnico para modernlzai-
SU S1sStema admilnNistrartlvo.

Consejo age Administracilion

€1 Consejo sesiona generalmente ccn sus 7 miembros. En
general, tienen egucaclon primaria pero algunos tamoien nan 1lle-
gado a la secungaria. Cas: todos tienen varios aios dge trabajar

para la cooperativa.

Por mas que el Gerente manliriesta que J1os miembros
conocen sus respectivas responsapoilicades y funciones, por los
acueraos adoptados en el Gltimo semestre, el Consejo estg adeci-
diendo en algunos Campos que son totalmente aaministrativos, ¥
por otro lado, esta delegando en el Gerente algunas runciones de
representacion que corresponden al Tonsejo.

£l ConseJjo participa en algunos ejerciclos de planirfi-
€acion de activigdades. Parece que de alguna forma estg Iinvolucra-
ao eéen la fijac:on de obJetivos, geterminaclon de politicas y
estrategias.

E1 Consejo ha constituido recientemente un Consejc
Consultivo Asesor de la Cooperativa. Esta rormado por ex miembros
gel Consejo y por el personal superior para tratar asuntos de
Interes general. £1 Gerente elaborara un reglamento de opera-
ciones.
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Gerencia

£l Gerente tiene rormaciaon universitaria: es Abogado.
Hace 20 apos que ocupa el cargo. £l estilo ge su

adminlistracion
€5 participativa. Delega togas las

rTunciones qgue son celeganvles.

ReCJentemente, pPor autorizacion de] Consejo se estable-~
clo un escalarfon ge salarios. £Es provaocie Que aun falre
complementns como un reglamentco incerno ge travcajo,
contratacion, promocion, agespigo, ecc.

orros
formas ge

£l Gerente maniriesta que le ralta informacion contable
agll Y OPpOortuna para aaminiscrar meJor la cooperativa.
ge .apoyo e inrormacion conriaole, acude a sus
lnmediatos, a orras cooperartivas y g Ja federacion.
ti1po de Asesoriga.

En buscg
colaboragores
No tiene otro

Controles Internocs

£l sistema de controles 1nternos vigente obedece mdas
qQuUe nada a la practica cotidiang y probablemente, a recomenda-
clones emanadas de la Auagitoria. La Cooperativa no tiene estable-
clda una politica para el maneJjo de fondos, Yy exlsten oportuni-
dades en qgue los cheques quedan firmados en blanco, E1 Contador
de la cooperativa tiene la Tirma registrada Yy de hecho es una age

las personas que mas rTirma los cheques, siempre conJjuntamente con
otra persona.

No es prudgente que la misma persona responsavble de Jos
registros contables sea una de las encargadas de girar los che-
qgues.

A COOPEATENAS le falta un reglamento o politica para la
compra, mejora o retiro de muebles € Insumos, de otros proauc tos
del almacen, del supermercado o de la progquccion de los asociag-
aos, Los 1nventarios que se practican son anuales. Se lleva un
inventario permanente pPOr medio de.-tarjetas Kardex.

La Cooperativa riene una audiltoria externa anual sola-
mente en el area contable. Es pPrudente que el Consejo delimite el
alcance ael Trabajo de las Auditorias asi como la contratacion
eventual de firmas o personas diferentes para mejorar el s1stema
de conctrol.

E! mismo Contador Publicc Autorizado que realiza traba-
Jos en COOPELECO Y COOPECAFIRA, es la persona que erfectua los
trabajos en COOPEATENAS, Es dable suponer que su trabajo age
audiltoria y asesmaramiento es satisrfactorio.
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Contabiliaao

ta Looperativa tiene un Slstema manual para procesar la
contabiligao, la que esta atrasaga. Los INntormes son anuales,
salvo aquellos especjricos que se elaporan 4 so.ilcirud.

COOPEATENAS tiene un buen contador ge planta con 7 afos

ae experiencila en la cooperactiva. Necesitarg apoyo para Cransre-
rir la contaoilidad y 10s otros siscemas, a un equipo Zomputary]-
zZado.

Seria recomendable que las autoridades de la Cooperati-
va vislten otras cooperatlvas que cuentan ya con si1stemas compu-
tari1zados d4antes ge decidir Que eqQulpo comprar, Un vendedor les
estga naciengo el estudio para geterminar la conriguracion y el
tamario. Tenolen le asesorara posteriormente en el odiserdo de Jos
Programas y en ia implemencacion.

Comercializacion

La cooperariva tiene la politica de operar solo con
asocl1adgos. £l Y5% encrego su proguccion a la cooperativa el afo
pasado. El restante no entrego por "ralta de lealtad y de educa-
clon cooperativa”. La cooperativa comercializo alrededor de un 7%
menos care que el afo pasado. Las causas ooedecen a8 una reducclgn

en la proguccion y & la baja del precio en el mercado 1nternaclo-
nal.

£l Gerente tiene como politica, visitar a otras coope-
ratlvas con miemobros gel ConseJjo de Administraclon para  discutir
problemas comunes. Varios viajes se erectuaron el apo pasado.
Esta es una buena politica que fomentarg el sentido de lntegra-—
clon norizontal en el movimiento.

FEDECOOFP vende el care ge la cooperatliva. FPara el
erecto le proporciona 1nrformacion de precios v consulta con la
mlsma en oportunidad de cada venta. Ademas, le adelanta fonagos
para la primera y segunda etapas del cafe y le provee de Insumos
a credico.

La Cooperativa estd capltalizando un 5% sobre toga
preliquldacioen y liquidacion rinal.

COOFEATENAS tuvo un excedente en las operaciones direc-
tas del beneficio. Sin empargo, cuando se le agrega 105 gastos
rinancieros, que en su mayoria son para el care, el resultado es
un deficiec.

La cooperativa continua 1nvirtiendo en el beneficio y

en centros de recilpo. Al erecto han ootenido un prestamo del
INFOCOOF de 2.000.000.
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Suministres

€s la segunda activigad en orgen de ilmportancla. Operg
el aAo pasado con el 9V; de Sus asoci1ados, principalmerte a
Credito. Las operaciones con no 450C1ados s& erectua al conrado.

La cooperativa ctieme mucnhna competencia por parte gde
otros proveedgores. Mantiene los precios al nivel ge los mismos
rara Ilo cual erectyia investigaciones periodicamente., Trata ge
mantener 10s costos 0ajos mediante la oortencion d& dirferences
cotizaciones antes de efectuar ninguna compra.

La estimacion del volumen de compras enuales las efec-
tua en vbase a la experlenclia de aros anterliores. '

La cooperatliva no esta caplitalizando en base a este
servicilo.

Credito

La cooperativa opero a credito con el 75X de sus aso-
clados el aAo pasado. No tiene un reglamento de credilto como tal,
pero la politica !a gefine el Consejo de Administracion Yy queda
en actas.

Los cregitos rueron otorgados principalmente para la
primera y segunda etapas del care y pera el programa de renova-
Clon y adiversificaclon. La tasa del 21X de Intereses soore saldo
se getermlna por el costo del dinerc y mas las tasas de intereses
del mercago. :

€l programa ge renovacign proaujo algun excedgente, no
asi el programa de almacligos.

La cooperativa no supervisa la utilizacion de los cre-
ditos y e: control de la recuperacion lo efectuya una vez al afAo
en ocasion de la cosecha. El Consejo ha solicltado ultimamente un
anallsils ge las cuentas por coorar a8 soci1i0s con mags de 3 a 4 afos
de antiguedad, lo que es evidencia de que exlste moresidad.

Los fondos derivan de FEDECOOP y del programa de movi-
lizaclion de fondos. No tienen un slstema de capltalilizacion basado
en los creditos otorgados.

Otros Servicios

La cooperativa proporciona asistencla tecnica agrope-
cuarlia, asistencla medica, seguros de vids, transporte de proouc-
tOs @ 1nformaclon sobre precios de venta del care, Ademas, apoyo
a la comunidad ayudando a estudiantes, contribuyendo para camlnos
y centros de salud.
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El costo de estos S@rviclos se rinancla con las reser-
vas Je educacion y salud. Una peragilga en el €Jercic10 signirica
mayores Ccostos dge operaclion.

Asoc1aaos

La Cooperativa tiene 1.034 asociados, de los cuales 34
SON 1nacrivos, Lds principales causas son el "desconocimiento ge
lo que es la cooperativa, el espiritu mercantil y la Tfalta ge

1nformacion”.

Exlste buena relacion con los asocliados. Participan en
las Asambleas y en Jas réeunlones equcativas y soclales que se
realizan. La experiencla ha sido posi1tlvay. '

&En 10s cursos se analizan "la rideligad, el buen wuso
del credito, la enrrega ge ouena calidad gel cafre, y practicas
agronomlcas avanzadas'.

La cooperativa estima que pPara mejorar la prestacion de
l0os servicios a los dsoci1ago0s, necesltan estadblecer un programa
de rerorestacion, continuar con la diversifricacion del/ cafe sin
doandonario, un equipo de Computacion y exonerdcliones 1mposlitivas
para 1nsumos agricolas y herramientas, vehjculos y tracrtores.

Flnanzas

Lta Cooperativa ha mejorado en el ultimo ejercicio rees-
tructurando algunas de sus deudas. Sin embargo, aescontado el
inventario del activo circulante, Se nota que el proolema de
1l1quigez togavia €std subslistemte.

La cooperativae es quizas la menos endeudadga entre las
gue fuercn visitadas. Sin emoargo, aun asi, ti1ene mucha deudga
acumuladse. (La politica de capltalizacion recientemente i1mplemen-
Tada le va a ayudar positivamenrte.

La perdida del ultimo ejercicio deterioro signiricati-
vamente la posicion 7FIinancilera y economica. (Anexo No.l2 y Cuadro
No. 4).

Recomendaciones

La cooperativa necesita tecnificer SuU administraclion.,
Esta muy deblil en este aspecto. £E1 Gerente tiene buenas Ideas y

es receptlivo.

Deberia participar en cualquier programa de dasesoria
administrativa y contable que la Federacion pueda organlzar.

Se deberia reforzar el proceso de planificacipon y ae
agministracion de 10os recursos.
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7.~ COOPEJIBAYE k...

Anteceagentes

Lta Cooperativa fue organizada en Junio dge 19465 y esta
ariliaga a FEDECOOP desde dctuore de ese mismo ano. Esta ubicaga
en la provincia oge Cartago y sus socios son togdaos pequesos
Productores caretaleros. Se degica principalemente a la comercla-
l1zacion ael care, tiene una rinca, wun Super Mercaco, un ARimacen
de  Suministros y esrta €Jjecutando el proyecto de Renovacion y
Diversiricacion age cultlvos., Desoe nace algunos meces, Na 1nsti-
tuldo un programa de captacion de anorros de sus asoclados.

Administraclion

La Cooperativa ha tenido poca asesorlia externa. Techno-
serve la na escado apoyando ultimamente. Con el apoyo de esta
consultora se han hecho progresos en el amplto de la adminiscra-
cion. Tienen un Manual de Urganizacion el que contiene un Organi-
grama Estructural. tas Funciones vy responsapollidades estan espe-
clficagas. Sin emoargo, podria ser conveniente revisar rtanto el
Manual como el Organigrama y3 que sJ estructura es norizontal.
Muchas personas se reportan directamente al Gerente.

Consejo de Administracion

€1 Consejo sesiona con todos sus miembros. La mayorla
SON agricultores con preparacilon Primaria. 5in embargo, el Fresi-
dente y Secretarios actuales, tienen 10 y 8 afos respectivamente
de experiencia en la cooperativa. Los cemas tienen mucho menos.

FPor el estilo de asesoramientco de Technoserve, es pro-
bable que todos los miembros directivos hayan revisado el Manual
de UOrganizacion y que Nayan s1do eéxpuestos en detalle, a las
funciones y responsaoilidades de cada uno en particular.

No oostante, es posible.que se necesite definir meJjor
que Cl1pos de asuntos discutlir en las sesiones. FPor lo general, l(a
aprobacion de creditos toma mucho tiempo. £E1 Consejo prepara un
orden del dia, pero solo lo discuten en oportunidad de cada
sesilon. E1 Gerente i1nrorma al Consejo en cada sesion y por escri-
to.

£l Consejo participa con el Gerente en la formulacion
de los Planes gde Trabajo, no asi 1los demas empleados dve la (rope-
rativa.

Gerencia

€l Gerente actual tiene 4 meses en la cooperativa y es
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tecnico en computaclon. Tlene Rréparaclon universitaria y hace
15 afos que travaja con cooperativas, principalmente como asesor.

Las relaciones entre la cooperativa y sus empleados no
esta regulada por el Consejo. No tienen reglamenrtcos ge traoajos,
politicas ge salarilios, sistemas ge evaluaclon, etc.

€l Gerente cuenta con los Inscrumentos basicos ge admil -
nistracilon rinancilera. LOs mismos son preparados por el Dpro. age
Contabiiidadg. E!l Gerente es partidario de la administracion por
oobjetivos. Necesita mayor capacitaclon y apoyo tecnico para mo-
gernizar la agaministracion de !a cooperativa. Necesita tamolen
dpoyo en la eiaooracion gde estudlos Y Proyectos especiales para
impulsar a ia cooperactiva 4l logro ge cus oojetivos 1niciales.

Controles I-ternos

RAparentemente, el sSistema de cantroles i1nternos esta
operando. S1n embargo, No existe nada regulado y aprovago por el
Consejo oa Adminlistracion. NOo tienesn polfticas, reglamentos o
1nstructivos que rijen los puntos y las formas de control en el
proceso age compra, venta y mantenimliento de lnventarlios ag=al
almacen, ael super mercado, de proguctos de los asociados, NIl ge

los bienes eqQuiIpos y maquilinarias ae la cooperativa.

La cooperativa no tiene una audltoria externa. Aparen-
temente, hace tiempo que no la tiene.

Contabilidaa

La contabirlicagd se esty procesando pPOr computadora y el
sistema esta producliendo 1os informes contables y financieros
basicos. Sin embargo, la estructura de los mismos es diferente a
la utilizada por las otras cooperativas. No le permite i1denti¥i-
car claramente la asignacion de COStos y gastos a4 cada departa-
mento en Ja cooperativa. Tampoco tiene contablilidad de costos.

Ourante la entrevista, el Gerante manlrfesto que necesi-
ta apoyo para mejorar el sistema, -.-elaborar manuales y capaciltar
al personal responsable.

Comercializacion

De los 3u0 asociados, 250 comercializaron a traves de
la cooperativa el apo pasado. Aproximadamente, el 10X vendio su
produccion a la compstencia, principalmente porque el adelanto
inicial fue mas alto.

Por otro lado, 300 no asocliados entregaron su produc-
cilon a la cooperativa. Estos caricultores debireron hacerlo en
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Pequenas cantidaoges porque sglo entrega~on 3.757 ranegas en

contraposicion a J.000 ranegas entregagas por los asociados. La
Capacigdad ogel venericio permice procesar 20.000 ranegas, 10 gue
signirtica que el benerflicio opero al ouUZ de capacidad. S51n embar-

go, el costo dge operacion del penericio estg relativamence bajo.

La cooperativa no participo en ningune reunion en Jla
Que se dgiscurtieron proolemas comunes de la zona. No oostante, las

otras cooperativas mencionaron qQue se celebraron ajgunas reu-—
niones.

L3 cooperativa estd recioi1endo rinanclamiento de la
Federacion, la cque luego venge el care en el mercaqo i1nterno e
tNnternacional. La cooperativa sugiere que ‘se programen los rea-
Justes a los proguctores y que se agirlicen las venras, “

La cooperativa esta capitalizando el 5 ge las liquida-
ciones de cafe.

Suminlistros

La provision de 1nsumos es vista por la cooperativa
como un servicilo a los asociados, no como un negocio. €l 55% de
las ventas fus hecha a asociados y 0e estas, una mitad a credilto.
Los no asociados compran al contado. _a cooperatliva estima que no
puede vender mas porgue no tiene suriclientes recursos para am-
pllar sus ventas a credito.

COOFPEJIBAYE no tiene un sistema de capitalizaclion basa-
do en la provision de este serviclio.

Credito

La cooperative brindo el serviclio de credito al 75874 de
Sus asocilados y por un monto de (1ls.S550.000 el afo pasado. No
tiene un reglamento de credito y la recuperacion ests ligada a la
comercializaclion del cafe. No tiene un sistema de control de la

morosidad. e

Los fondos 1los recibe de FEDECOOP y cobra el 204 por
los sub-prestamos a los asociados.

No se capitaliza en la cooperativa como consecuencia de
este servicilo.
Otros Serviclios

La Cooperativa presta asesoria tecnica agropecuqria
bajo el programa de renovaclidn y diversificaclion del cafa, tiene
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un programa de seéqguros Jge vida, transporta Ilcs pProductos de los
d50C14005 Nasta el benericlo, los almacena Yy Proporciona 1nrormg-
Clon soore preclos de venta del care.

Todas estas activigages estan subsigliadas por la acti-—

vidag principal oe la cooperativa que es la comercializacion ge.
carte.

HsS0OC1a0d0s

Aparentemente, la relacion gde la cooperativa con ios
asocl1ados es ouena. Sin empargo, la cooperativa, con toogos los
arios de traoajo, solamente ha atraido a 300 asocliados. Las otras
cooperatlivas Qque operan en la zona Nan asocliado a muchos mas.
Esto puege geberse a varias causas, sienao una de elljas la que la
cooperativa nNu esta satisraciendo las necedidades y las expecta-~
tivas ae los caricultores ae ia zona.

Finanzas

La cooperativa necesita fondos Internos y externos. No
esta confrontango problemas age liquligez como varias ae les otras
evaluagdas porgue no ha realizado grandes Ilnversiones en dctlvos
rijos. E] benericio necesita mejorarse y ampliarse.

La cooperativa esta muy poco capitalizada y esta tam-
tien altamente endeudada. NoO tiene activos para garantizar engeu-
damiento adicional. (Anexo No. 13 y Cuadro No. 9).

Conclusiones

E€s wuna cooperativa pequeda. Ha hecho esfuerzos para
moaernizar su adminlistracion. Necesita mas apoyo para continuar
esta accion.

Lta Cooperativa no na crecido como deblera, tal vez
porque los asoci1a00s no perciben a la cooperativa como la solu-

Clon ge sus problemas.

COOPEJIBAYE esta endeudada y muy poco - 'ltalizada.

Recomendgaciones
La cooperativa deveria participar de un programa Inte-
gral ce fortalecimiento i1nstitucional, administratlvo y flnancie-

r-ol

Debe reestructurar su deuda, lograr fuentes adicionales
de financiamiento (externas e i1nternas), y meJjorar el benericlado
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agel care. €l dgeparcamento de Sumiriistros y el Supermercado deben

ser maneJaagos con cricerlo empresarial.

Deben Compecir y lograr
ventas en Dase a precios,

calidad y buen serviciop.



vie—- CONCLUSIONES v RECOMENDAC IONES GENERALES

1.- CONCLUSIONES

Las 9 Cooperativas anallzadas conjuntamente con las otras 3

con las que se mantuvieron tonversacliones, Cconsriltuyen una mues-
tra adecuada ge /a situacion en Ja que se encuentra el movimiento
cooperativo ariliago a FEDECOOP R.L. A la Feogeracion escan

dctualmente ari1lliagas 33 Cooperativas caretaieras,

Dencro ce! grupo se anallzaron cooperativas pequerias, me-—
dianas y grandes de varias regilones gel pals; con o sin giri1-
cul tadges A0mMIN1stratlvas, economicdas O TlMarncleras.

"En general, se pueage concluir lo sigulente:

i.= Las cooperativas nan nechno un enorme progrese y nan
Sabigo satisfacer las neces1daoges de sus dJasoclados en Torma
relativamente satlisractoria. S1in embargo, el crecimiento econo-
mico noc fue acompafdado en rtodos los casos, por el fortalecimien-
to 1nsctitucional, adminlstcratlvo y rinanciero. Han crecido, pero
respondlendo a las necesidades mas urgentes, sln wuna adecuada
planiicacion.

2. Varias cooperativas no han 1NCcorporado aun un si1scema
de planirficacion basado en la inrormacion de las necesidaces ge
los asociados, en las posivbiligades ge la cooperatliva y en las

potenciralilidades del mercacn.

3.~ Por lo general, el Gerente es el que fi1ja y elabora los
planes, el Consejo los apruevba y el Gerente Jos eJecuta. No hay
una vergadera participaclion € Integracicn de 1os cuerpos directl-
vos en el proceso de planificacion de las actividades ade la
Cooperaciva. (Fijaclion dge obJjetivos de largo, mediliano y corto
plazo, politicas, estrategias e accion etc. ).

4.~ Los miembros directores son en su mayoria ca.icultores
que estan dedicando gran parte de su tiempo y esrfuerzo al exlro
de ias cooperativas. £En general,tienen poca capacitaclon tecnica

en cuanto al cumplimiento de sus ‘responsablligages especiricas,
inclusive la comprension gel signiricado ode sus proplios roles
como Jirectores.

5.- WNo solamente los Gerentes, S1N0 qQue principalmente el
personal medic necesita ser entrenaco en el cumplimiento de sus
tareas. Se necesita incorporarlos al oroceso de gesarrollo de sus
cooperatilvas.

©.~ Las cooperatlivas deben asegurarse que Jlos servicilos
pPrestados a los asoclados siguen satisfacliendo necesidades senrtil-—
aas por ellos mismos. Hacen Talta consultas, lnvestigaciones,

sondeos de oplnion y de necesidades con 10S proplos asociados, a
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Tin de conocer ia veraadera reaccion ae estos.

7. Ex1SC€ una visipn Tragmentadads e inoependiente gel movy-
miento. No se encontro un plan generai, una politica o estrategia
comun para entrentar Jos prooiemas y puscar soluciones. NI FEDE-
COOFP n1 ias cooperativas tienen ung concepclon de conjunto, una
l1dea de torallgag. No miran &l movimjientco Como un sistema 1nte-
grado en ei cual a4 Feageracicn, las cooperativas y 1l0s asociados
Son parte del unilverspo compieco.

g.- Ha habido wun mejoramientco notaplie en la estructura
agminlistrativa age Jlas cooperativas. Ladda una ha buscaago progresar
en rtorma lndependiente y dapartada ge ias gemas. La administracion
neceslrta ser tecniricaga en rorma sistematica con los oocietivos,
paliticas y @strateglas elaporadas previamencte por las aurory-
dades de Jas cooperarcilvas.

7.~ £] sistema de controles i1nternos ha 1go me)orando con ej
trranscurso del tiempo y las necesidages. S5in  embargo, existen
mecanismos, procegimientos y poljticas que deberian ser elaoorag-

das y posteriormente daprobadas por los Consejos de Administra-
cli1on.

10.~- E£1 movimienrto ha lncorporado equipos dge computacion a
{os procesos adminiscrativos con relativo exlto. Sin  emoargo,
€ada cooperativa na comprado el equlpo y los sistemas que supues-
tamente mas le convenia, S1n conslidgerar lous multiples benericios
que se derivan 21 una organizacion qQue cuenta con equipos ge
computacion y sistemas compatibles. Muchas cooperativas poarian
benericilarse de esrta lnversion del movimiento, aprendiendo ge las
gemas., La misma Fegeracion, orientando la adquislcion de los
equlpos y la preparaclion e ilmplementacion de los si1stemas, poaria
dnticiparse a ias necesidades ge supervivencla del ruturo.

1l.- Las cooperativas han basado su crecimiento en Jla poli-
tica del endeudamiento. LOS asOC1ados casy no nan aportago girec-
tamente. £ procedimiento ha sido el ge cargar a gastos el pago
ge las geudas y la retencion age excedentes. Como resul tado, los
d50cla0gos no sienten tener un capital de riesgo en sus cooperarci-
vas. Las cooperativas son entidades lejanas, Sus asociados son
clientes mas que dueros. (Cuadro Ne. 10).

12.- Por otro lago, €n ausenclia de fondos para prestamos a
largo plazo, las cooperativas optaron por l1nverctir el capital age
trapajo anual en activos T1Jj0s. Esto estd cawusando un tremendo
proolema de iliquigez en rodo el movimiento. La situacion podra
continuar mientras las Cooperativas sigan ooteniendo fondos nue-
vOs de la Federacion o del sistema bancario.

13.,- Casi todas las ccoperativas visitadas han tenido per
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glgas en 1987, (Casi todas han atribuldo la causa a los payos
preci1os agel cafreé. Esta pueoce naver si100 una de ellas, aungue hay
otras, como el pajo rendimienco y 10s tremengos costos flnancie-
ros Que geoleron pagar para nNacer rrentce a la inversion en acti-
vos T1)0s.

14.- Algunas Cooperativas han 1ni1clado un proceso ge capita-
lizacion y de captacion ge recursos de sus asociados. Las que lo
nan necno nan teni10o ung magnitica respuescq. S1n embargo, se

geben buscar otras Tormas de capitalizacion para contrarrestar el
gesvoalance entre la participacion de 10s duedos y 10s dcrivos de
la cooperativa.

15.- La Fegeracion pProbablemente tiene las mismas glficul-
tagdes que tienen las cooperativas. £1 Organismo de integraclion es
normalmente wun rerlejo ge o0 que ocurre en las pases. No se
podria mejorar las cocperativas sin arectar a la Federacion. £Es
necesario tamolen, un trapal)o de evaiuaclion de todos los elemen-—
LOS componentes. (Estructura institucional, societaria, adminils-
trativa, rinanclera y economica).

2.~ RECOMENDACIONES

1).- Es necesario elaborar un diagnostico l1nstitucional,
agministratctlivo, rinanciero y economico en todas las cooperdativas.

<).= ES necesarlio gesarrollar objetivos, politicas y es-
trategilas oe corto, mediano y largo plazo, basadas en el diag-
Nostico. £n este proceso geven involucrarse a4 los asocladgos,

glrectors y empleados de las cooperativas y de la Fegeracion.

S).— Es necesario planificar las actlividades en base a los
ooJjetivos, politicas y estrategias aprotadas por las gutoridades
respectivas en cada cooperativa.

4).—- £s pnecesario dapoyar tecnilcamente a las cooperativas
Para que elavoren los diagnasticos y Planifiquen sus acrtiviaades.

S).- Es necesario prestar asesoria para desarrollar sistemas
administrativos y para aplicarios.”” (Manuales de Organizacion, age
Procedimientos, Contavoles, age Concrol Interno, oe Fersonali,
Poljiticas de compras, ventas, e 1nventarlos de lnsumos, de bplenes
gel supermercado y de proguctos, etc.)

6).- Es necesario prestar capacitacion, entrenamiento y
aslisrencila tecnica especializada en el proceso de desarrollo Y
aplicacion de los sistemas agaministratlves.

7).= Es necesario adiestrar a los miembros directivos, a4l
personal superior y medio de las cooperativas en los conceptos
modernos de la administraclon financiera. (Rlternativas de lInver
sion, rormas de obtrtencion de rFondos de corto y largo plazo,
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formas de capitaiizacion, margenes y Ccostos rinancieros. proyec
clones, Lresupuestos ae capital y de operaciones, ertc.)

g). £S5 necesario i1ncorporar a FEDECOORP R.L. a4 togo este
proceso para lo cual ageserg consiagerarse Jla 1nstauraclgon age un
Slsctema 1nNntegrago computacional de aquelilos gartos vitaies para eij
me_jor runclionamiento ce la milsma rFegeracion y sus Cooperativas
ariilaoas.

?).- E£s necesario conceptualizar al movimiento como un sl1s-
tema totalmente 1ncegrado en el cudald sus parrtces, iHsoclagos,
Ltooperativas y Fede-acion) trabajan al unisono para solucionar
SuUs prooiemas comunes. No depemos olvidar que el gestinarcario
rinal ge rodo este esfuerzo es el asociago. '

En el Interim:

10).- Es necesario .1gentificar aguellas peoljiticas finan-
cleras que estan peryjudicancs a las cooperativas para evitarias
en el rTuturo. (Crecimiento en pase a geuagas, 0aja capitalizacion,
lnversion del capital de trabaJo en actrivos rijos, etc.)

i1).~- E£s necesario apoyar a ias cooperatlvas a reestructurar
Su situaclion rinanciera. (convercir los prestamos de corro en
largo plazo, ddecuar 1os 1ntereses, obrcener nuevos rondos dage
operacion, etc.)

12).- Para algunas cooperativas sera necesario desarrollar
un nlan de emergencia para mantenerlas operando mientras crece su
base productiva. (Coopecenisoza, Coopepilangosta y otras)

13).~ Es urgente ldentiricar pPlenamente las causas de los
bajos rendimientos en el proceso del beneficiado del cafe para
evitarlas en el futuro. Esta @5 una accion de conjunto entre

todas las cooperativas y el Instituty gel Carte.

VII.- EVALUACION DE LA PROPUESTA DEL LIC. JUAN R. ARARYA

El Lic. Juan R. Araya, ha hecho una propuesta a FEDECOOP
R.L. para elaborar un diagnostico integral de la Federacion ¥
gesarrollar pol iticas, manuales de organizacion y de procec.i-
mientos administrativos. Ha necho agemas, otra propuesta para
efectuar el mismo trabajo en 9 cooperativas.

El Lic. Ayala esta trabjando bajo contrato con 1a Consulrto-
ria Agro Economica financiada por la Fungacion Frederich Eberrc.
La fungaclion esta apoyando en rforma prioritaria a un conJjunto de
6 cooperativas de la zona de Guanacaste y Montes ge Oro en las
dreas de administraclion y contabilidad. Ha ayuaado a organizar
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COOCAFE R.L. en la byusqueda ge Egucacipn Tecnica y Adminiscrarc.i
va, nueva 1nfraestructura vial Rara transporte, serviclo ge eiec-
triciganm, fortalecimiento agel Cregito etc. COOCAFE tiene su sede
en Canas.

De i1gual manera, €1 L1IC. RHraya na si1do contratago por UN/[-
BANr , el brazo educativo agel Hanco Cooperativeo ({ BANCOOPR ; , para
a4seésorar a 5 cooperativas adlcionales bajo un plian llamago Pirlo-
to. £1 Plan consiste en elavorar un glagnostico, =¥ que serg

glscutido en un seminario ge pPlaniricacion colecrcyiva entre las 5
cooperativas. Luego se gesarrollaran planes operatlvos, s ejapo-
raran los lnstrumencos de aaministraclion Yy Sse ayudarg a las
cooperativas en svu implementacion, £1 Plan ya na comenzado y
terminara el 15 de dicliemore.

Una propues:ca similar nra necno el Lic. Arava a FEDECOOF para
meJo . ar otras 9 cooperativas ariliadas a la Federacion. £srca
ultima propuesta no riene rinancliamlienrto.

Las estructuras de los trabajos propuestos son aceptables
dunque es giricil precisar s1 serjan suricientes. £n el primer
caso, la asesoria de la Consultora Agro—-Economica es inder.n10a,
pero en el seqgunao caso tiene una duracion de solo o meses. E.js-
ten todavia 13 cooperativas (contando el plan propuesto a FEDE-
COOR) y la Fegeracion, que quedarian al margen ge los esfuerzos
de fortalecimiento adminliscrativo y gerencial.

Cualquier trabajo dge mejoramiento y rfortalecimiento adminls-—
trativo deve ser integral, lo que implica necesarismente mayores
conocimientos age la realidad y tecnicos, acompafados de un
camolo de actitud y de mentalidad. Esto conileva mucno tiempo, si
se pretende que ia nueva tecnologia sea incorporada permanente-~
mente. La mayoria de las cooperativaés no han llegagdo aun al
esra00 en Qque solo es suriciente un traba)Jo tecnico de corto
plazo. 5s necesario un esrfuerzo MmMUCNoO mayor ge asistencia tecnica
permanente, y directa. (On—tne—Joo—training).

En cualquiera de los cascs, seria deseable que FEDECOOR
dasumiera la 1niclativa (La Federaclion ests ogirectamente intere-
sada por formar parte del Sistema FEDECOORP) y coordinara los
esfuerzos que estan haciendo las cooperativas, la Fundacion Ebert
y UNIBANK para fortalecer a las cooperativas, £Esto conlleva el
dPOoyo tecnico y financiero a la Fegeracion para que monte un
Programa Jde Fortalecimiento Administrativo. Este Programa debera
coordinar en primer lugar, la asistencia gue se estg prestando y
en segundo lugar, debera llevarla directamernte a las cooperativas
que nan quedado al margen age los programas ya vigentes. (inclu-
yendo a la misma Federacion)

E1 programa de asistencia tecnica ¥ fipanciera no debera ser
menor que tres afos y debera contemplar la forma cde co-rinancliar
la asesoria tecnica. incluso la forma en que tal asesoria se
podra 1ntegrar en Torma permanente a los procesos ce extension,
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Cdpacitacion y dsistencia tecnica de ja Feageracion.

&1l Tinanciamienrco gepera conctemplar ’as cos pPropuescas yva pre-
sentaagas por el ()¢, Hraya: la ereccuaga Para mejorar la Fegera-
Clon y la sfecruaga pPara mejorar a ¥ cooperatcivas.

£ programa muy bLlen pudlera complementar los trasbajos que
esta dgesarrollango el Lic. HMraya.

VIII.- CAPACITACION, ADIESTRAMIENTO v ASISTENCIA TECNICA
Bases para un Plan age Fortalecimiento Adminlistrarcivo
£l programa que se propone en esta ocasion consta de tres

componentes i1nterrelaclonados que sartistacen necesidades comple-
mentarilas.

£l primer componente €s la _capacitacion.

FEDECOCR tiene un Departamento de fducacion. £l Departamenro
gesarrolla tres tipos principales ge actividades: CLursos sobre
Fi1losoria y PDoctrina Cooperative; Cursos Sobre fFortalecimientco
AdmiInistrativo; y Cursos sobre Relaciones Humanas ¥ PFublicas.
Jcupemonos del segundo grupo.

Se propone que el Departamento cambie el contenido de Ios
Cursos sobre fortalecimiento administrativo se refieren princi-
palmente a Normas Parjamentarzas, Administracion Basica de Coope-
rativas, Contavbiligad y Andlisis Financliero Bgsico. Los Cursos
duran 4 dias cada uno, d-ahrs., por dia. Los i1nstructores son
tecnicos agel Departamento de Educacion. Asisten a los cursos, los
miembros gel Consejo de Administracion, de los Comites y Emplea-
dos de las cooperativas. £1 Deparcamento no hace seguimientco.

Se propone que el Departamento cambie el contenido de los
Cursos que realiza Yy su frecuencia. Los deoe hacer programados,
ge una menor a una mayor prorungidad y ajustados en el tiempo a
las necesidades especificdas de las cooperativas. Para eésto nece-
Sita asistencia y apoyo tecnico. E1 Departamento podria incorpo-
rar los cursos especializados en "bministracidn de empresas orre-
Ci1dos por el INCAE u otras instituciones arines. Tanto los Geren-
tes, como el personal tecnicos de la Federacion y aigunos direc-
tores podrian asistir a estos cursos.

£l _segundo componente es el adiestramiento/sequimiento:

E1 Departamento debe estructurar y llevar adelante un pro-
grama de adlestramiento’seguimiento/entrenamiento. {On-the-Jjob
training). El programa debe incluir d4poyo & las cooperativas para
que erectuen los giagngsticos, rormulen objetivos, politicas y
estrategias, elaovoren los planes de accion y les de seguimiencto.
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Ragemgs, 105 teciiicos geoeragn prestar apoyo en Ja aplicacion ge
{05 si1stemas, manuales y politicas gesarrolladas bajo el progra-
ma.

£{ Departamento dece Ser rerorzado con capacitacion espe-
ciral, zon personal tecnlco y recursos pdra trapajar en las coope-~
rdtlvds mas O menos permanencemente. Tres tecnicos en Cienclas ge
la Aaministracion Cooperativs y un Contador podrian complectar el
trapajo.

&gl Departamento ge Egucacion deve trapoajar conjuntamente con

el Departamento de FPianiricacion. Este Departamento tiene tres
tecnicos qQue con capacitaclon dgicional en Raministracion Finan-
ciera Yy CoOn recursos, podran travajar permsnentemente en las

Looperativas en todo Jlo que si1gnirique aaministraclon de recursos
rinancieros.

£l _Tercer componente es el _de Asistencla Tecnica Espe-

cirallzaga:

Se propone la contratacion de un experto en estructura,
agministracion y Trilnanzas cooperativas de largo plazo y fondos
disponibles para la contratacion de especlialistas de corto plazo.
£l experto age largo plazo ayudard a montar el programa, a selec-
clonar a! pesrsonal a ser conctratado por la Federacion, a pParticy-
pPar en su capacitacion y adiestramiento, a colaborar con el
dglestramiento en las cooperdativas y @ seleccionar y derinir Jas
tareas de los Especialistas de corto Plazo. FEstos Expertos cesa-
rrollaran tareas especiales para veneflicio de todo el siscema.

£l Departamento de Educacion, conJjuntamente con el ge RPlani-
ficaclion deberan asignar un técnico homologo del experto para que
lncorpore las tecnicas Y procedimientos a los programas permanen-
tes e la Federacion. FEDECOOP R.L., con un equlipo computaclional
ilntegrado podra recabar y transmitir lnrormacion a las cooperatul--
vds s50clas y asi promover el concepto de sistema aplicacdo & rodo
el movimiento.

RECOMENDAC [ON PARA USAID/COSTA RICA

Se recomienda enfaticamente que USAID/Costa Rica proporcione
los recursos financieros y tecnicos para la Implementacion de
esta propuesta. £1 éxito de los esfuerzos realizados por USAID/
Costa Rica para lograr la renovacion y la alversiricacion del
cafe se verian seriamente amenazados de no mediar un programa de
rortalecimiento institucional, administrativo y financler-o como
el esvtozado en esta propuesta.
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IX.- PLAN DE SEGUIMIENTO

1.- Discutir el presente trabajo con funcionarios de FEDE
COORP R.L., Con sus miembros directores Yy €on directores y perso-
nal de las cooperativas. Lograr su apoyo. Responsable ACDI.

2.~ Discutir el presente trabajo con funcionarios de USAID/s
Costa Rica. Lograr su apoyo. Responsanles FEDECOOFR y ACDI.

S.—- Introducir modificaciones y ampliar la propuesta con
detalles tecnicos de acuerdo a los intereses, necesidades y
posibillidades de la Federacion, de las cooperativas y de USAID/
Costa Rica. Responsables FEDECOOP y ACDI. ’

4.~ Elaborar un presupuesto detallado que contemple el
fIinanclamiento compartiao y progresivo por parte de la Federacion
y de las Cooperativas. Responsaoles FEDECOOP y ACDI.

5.- Negociar el tiempo de duracion del programa, ajustando-
lo a las posibilidades ce financiamiento. Firmar el contrato
respectivo. Responsables ACDI y USARID/Custa Rica.

6.~ Iniclar la implementacién del mismo. Responsables FEDE-
COORFP y ACDI.
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Anexo No. 1.-

& ge Junio de [988.
TERMINOS DE REFERENCIA

El proposito general de la Consultorja es el de obtener
suficlente informaclion de una muestcra de cooperativas ariliacas a
FEDECOOFP, que sirva de base para la elaboracion de un Flan de
Fortalecimiento Cooperativo Administrativo y Organizativo a ser
Implementado por el Proyecto FEDECOOR/AID una vez el mismo sea
extendido y ampliado.

£l Consultor trabajara en estrecha colaboracion con el per—
sonal de la Federaclion que sea asignado por el Gerente, asi como
con el Asesor ge Credito de la ACDI.

Especificamente el Consultor debera:

{.- Elaborar conjuntamente con funcionarios de la Federa-
cion, Criterios de seleccion de las cooperativas que
participaran en el estudlo.

Los criterios de seleccidn podrian ser la ublcacion
geograftica, el tamafo en cuanto a numeros de soclios, el
volumen de operaciones y la-diversidad de servicios
ofrecidos a sus asoclados entre otros.

2.- Proponer a la consideracion de FEDECOOF un cuestionario
que contendra las areas asi como los puntos especificos
a ser analizados en las cooperativas.

J.- Visitar las cooperativas seleccionadas para explicar
los objetivos del estudio asj como el cuestionario a
ser llenado en las cooperatlvas.

4.- Analizar cada una de las cooperativas seleccionadas en

base a la iInformacion obtenida.

S5.- Efectuar recomendacliones sobre la forma vy el modo de

fortalecer la administracion de las cooperativas.

6.~ Identiflicar las necedldades de capacitaclion adlestra-—
miento Yy asistenclée tecnica en las cooperativas y pro-
poner la forma de satlisfacerlas.

7.~ Evaluar la propuesta de Juan R. Araya con el fln de
dgeterminar la forma en que pudiera constitulrse en el

74



101—

11.-

mecanismo de seguimiento e 1mplementacion de sus reco-
mendacilones.

Elaborar un Plan de Seguimiento de sus recomendaciones,
asi como sentar las bases de un Plan para el fortaleci-
miento administrativo de las cooperativas que pueda ser
Implementado por el Proyecto FEDECOOR/AID.

Presentar a la consideraciéon del Asesor de Crédito de
la ACDI 'y a FEDECUUF un plan de Implementacion de la
Consultoria y un esquema del contenido del informe
tecnico final.

Presentar a la ACDI Yy @ FEDECOORP un informe en
borrador detallando sus actividades, trabajos y
recomendacilones antes de salir del palrs.

Desarrollar otras actividades aslgnadas por el Sr.
Cristobal Astaclio, Asesor de Credito de la ACDI,
que tengan relaclion con su traba

Jo y se puedan realizar sin perjulclio de las
tareas principales Identificadas en estos termlnos
de referencia.
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Anexo No. 2,-

CRITERIOS DE SELECCION

1.- JZona Geografica: Su busca obtener una representacilgn
gecgraiica de las cooperarcivas,

2.- Tamafo en numero ge as0clados: Se seleccionarios tres
criterios: Pequerfa, hasta 1.000 asoclados; mediana, hascda <. 000
asoclados y grande, hasta 4.000 asociados. Existe una relaclon

directamente proporcional entre el numero de asociados y el
volumen ge operaciones.

3.~ Situacion Filnanclieras/Economica: Se busca separar a aquellas
Cooperatilvas que tengan dificultades de las que no las tengan.

SELECCION

l.- ZONAS: Sur: Coopesan Vito
Coopeagua Buena
Coopesabalito (Alternativa)

Los Santos: Coopeleco
Coopetarrazu (Alternativa)

Guanacaste: Coopepila Angosta
Coopecenizosa

Central A: Coopesan Ramon
Coopeagri

Central B: Coopeaatenas

Atlantica: Coopejiballe
Coopesui~a (Alternativa)

2.~ TAMANO- ASO -
CIsnas

Hasta 1,000 Coopepila Angosta
Coopejiballe
Joopeagua Buena

Lhopecenizosa

Hasta 2,000

Coopeleco
Couvpeatenas
CoopeSuiza
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Hasta 4,000 ;

SITUACION FI-
NANCIERA/ECON ;

Con Dificult.:

Sin Dificult.:

Coopesan Vito
Coopesan Ramon
Coopeagri

Coopeleco
Coopepila Angosta
Coopejivalle
Coopeagua Buena
Coopecenizosa
Coopeagri

Coopesan Vito
Coopesan Ramon
CoopeAtenas
CoopeTarrazy
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Anexo No. 3.-

PROGRAMA DE VISITAS

Jueves 9 y Viernes 10 de Junio

Lunes 13,Martes 14 y Miercoles 15
de Junio:

Jueves 1é de Junio:

Viernes 17 de Junio:

Coopepilangosta
Coopecenizosa

Coopeleco

Coopesan Vito

Coopeagua SBuena
Coopesavalito (Alternativa)
Coopeagri

CoopeTarrazu

CoopeAtenas
Coopesan Ramon

CoopeJibaye
Coopesuiza (Alternativa)

AREAS DE ANALISIS

A.- Financiera
B.- Contable
C.- Administrativa

1.~ Gerencial/RRHH/Politica salarial

2.- Estructura Organizativa =

3.- (Consejo de Administracién,/ Roles

4.~ Controles Internos

5.~ Planes de Trabajo - Presupuestos

D.- Servicios

l.- Comerciallzacion

2.~ Credito

J.= Suministros

4.~ Asistenclia Teéecnica
S.- QOtros

E.- Ascclados
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Anexeo No. #.-

CUESTIONARIO PARA EL ANALISIS DE COOPERATIVAS

FEDECOOP,R. L.

Fecha:....de Junio de 1988, -

COOPERATIVA

LOCALIZACION

llllllllllllll.l.ll'lllll'll.lll"lll'lll"ll..'lll.

PERSONAS (v SUS CARGGCS) GUE CONTESTARON EL CUESTIONARIOQ:. ...

I.=- ADMINISTRACION
A.—- Estructura organ:zatliva

.-~ Tiene un organigrama administrativo? Si...No...
S1 lo tiene, adjunte una copia.

2.~ Q@uien lo elabors? ® 4 s a0 et s s et st easeas0se e e

S.- £Esta aprobado por el Consejo de Administracion?
Si.....No.....

4.- Se lo aplica? Si....No....

5.~ 51 no se lo APlica, POrGUE ..o ereesescenennnas

o'l.acuc.c.--c.ooc.-.c.n.tclclna-.cca:nnnll.ocl..

6.~ GQue cambios se tendrian QUe INtrodUCIr 2. s eeness

7.- Tiene un Manual de Organizacion? Si....NO..veu..
8.~ Estd aprebadgo por el Consejo de Administracion?
SI..seNO....

.~ Se lo apiica? SI....No....

10.~ 51 no se lo aplica, POrQUE ?e e o st soasssesesanssns

llllo!lllolllallnln.ll.nll.uclolollnllnolcllcol.l

i1l1.- E£stan claramente derfinidas en el organigrama y/0
en el Manual, las funciones, las responsavllidades,
la autorigad, el control,la comunicacidén, etc?
S-l.ll.lNa'l"
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Tanto el Gerente, como empleados claves y los
miembros directivos 580€en que posiclon ocupan en
el organigrama y Io QUE €S0 SIgN1ITICA” . v esusenens.

Necesita apoyo tecnico para elavorar,implantar o
modi1ricar el organigrama administrativo y/o0 el
Manual de Organizacion? Si....NO....

CONSEJO DE ADMINISTRACION

l._

Con cuantes  miembros sesiona el ConseJjo de
Aaministracipon la MAYyOriad de 1as veCes?...u.eseess.
Ouienes son?...............................,..

Gue nivel ge educacion y experlencia tienen Jlos
miembros agel! Consejo ge Administracion?

Educacion Experiencia
FPresidente c v e e s ases e t et e s s s s es s e
Vice-Presiaente c i s s eea e S et e s e e
Tesorero s e acas s s s et et e et
Secretario c e s erscanes et e s s s s cesans
Miembro cses s ss s c et s e s us a0 s
Miembro e s e s e ssecus f et e s s s e e
Miemoro t s e s et seue v s e e et e e

Conocen los miembros del Consejo, los objetivos de
la cooperativa? Si...No...

Conoce cada miembro sus respectivas funciones y
responsavilidades? Si....NO....

Gue clase de asuntos se discuten en las sesiones?
Proporcione o o = -

Se prepara oragen del dia para cada sesion?
S5i....No....La conocen sus miembros con
anticipacion? Si....No...

£l Gerente 1nforma en detalle y por escrito en
cada sesion, soore la marcha de la cooperaciva?
S51....No....

Tiene el Consejo un sistema de evaluaclon

de sus miembros componentes Sl.sese NOoeo.
Lo Aplica? Si.... No....
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.~ S8 cumplen sus resoluciones? S;i...No.... Exlste
algun procegimiento para dar seguimiento a4 las
mismas? Si..,.No....,.

10,= Enumere las policicas que hayan sido aprobagas
por el Consejo. R T

11.—- Participa el consejo en la elaboracion dgde Jos
planes ge trabajo? S1...No...En que ti1po oge ejer-
ciclos de planirficacion Pdrticipan 1os miembros?

-n--nan-a---av.a.nnnnn--n:----.------unao-a.n--.-nu

12.- Quien selecciona y contracta al Gerente?.......0....

13.- Quien selecciona, contrata y rija salarios al
pPersonal age la cooperativa? L T

GERENTE

l.- Brevemente explique en que consiste su trabajo
en re]acién con los oojetivos de Ja cooperativa,

2.= Queé nivel! de egucarion Yy experienclia tiene?
Educacion Experiencia

® & 5 20 0 00 0 00006080002 0904a03 ® 8.8 8 9 060 450 0600 000480802080
® 0 & 02 8 2 00 00 420 082800090008 ®@ 8 0 0 2 0 0 00 9020000500600 00a
¢ 8 8000006060005 0000800s00a L I L O B B R R R R S R,
® 8 6 060 00 020 006060008000 02s0 & 06 006 90 2 0000000000000

3.- Tiene la cooperativa alguna poljitica gefinida en
materlia de salarlos y otros benericios para el
personal? Si1.... No.... Brevemente, cual
es?...............................................
e e e 4 e et e s e e s s e s s e e b e s e e s s e e e e s a e s e s a e eeaes
S T T T

.n.-a--n-aa-----n---n-a--naaa-o-l-.--ul..o-nll-la

4.~ Cual es el estilo de aaministracion del Gerente?
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Son satisracctorias las relaciones numanas entre el
personsl? Si....NO....,.

Sostiene el personal reunliones periodicas encre
s] y cun el Gerente para coorginar sus
d4ctividades? S51.... No....

Realiza la Cooperativa por 1o menos una vez al ana,
evaluacion age gesempénc ge su personal? Si1...
No...

Gue acciones toma Ia cooperativa como resul tado de
estas 2valuvacrones? (Lorrectivos o incentivos?)

nc-an--.-ua---on--u-l.------..o-u--n----c---.--'n.

Con que herramientas de aaministracion cuenta el
Ger-=nte para cumplir con su 1abor? Flanes.,,.......
Pre..puestos..... Flujos de Caja +..v..0...FluJjos
de Ffondos....... Sistema de Informacion........
Balances periodicos..... Otros s s s et e e et e

-.---»n.--u-4--n-l'n-oa--n-'aoo-u-uulc-nu.-.n---a.

FParticipa el personal de la cooperativa en la
elahoracion de los planes de corto y largo plazo
para la cooperativa? 4 8 s e s s e s e e e s et a s e e aae e

Cuales son las principales fortalezas y
gdevbilidades oge la cooperativa? s e s st e st e s

Que necesitarja el Gerente para agminisrtcrar
mejor a la cooperaciva? et st a0 e c e e s s s 00 s s asereeee

A quien recurre el Gerente en busca de aslistencila
y apoyo? S e s s s s s s e e s et s s e et e s e e s s e s s e e eneeses s

l-.-....u.a--o..o.a.--.-.'-nn-'..n...n..on--.'-n-o

Gue factores se consigeran en el proceso ge Tilja-
cior de los precios de venta de insumos?...

lll‘ll.lllllll'llll'll'lllllllllll'lll'll.ldllllll
'l.ll.ll.ll'll"l.lll.l.lll'lllllll.l..l.'llllllll
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11.-

12.-

l\:l-

14.~

15, -

16. -

i17.-

181—

19-

Exlsten documentcos en poder ce la cooperativa que
garancticen la recuperaclion de los pPrestamos >
Si....No.... Donae se los QUAIrda?. e v oo v o vvenneesnes

Existe algun procedimiento o politica escrita

Y aprovadga por el Consejo age Administracion para
la compra, mejora o retiro de mueoples, equipos y
maquinarias? Si.... NO..... Se la aplica? S1....
No....

Estan todos l10os bienes de la cooperativa
legaimente a nombre de la misma? Si.... No....

Exlste elgun procedimiento, reglamento o
politica escrita aprobada por el Consejo de
Administracion para la compra, venta y manteni-
miento de i1nventario ds@ 15sumos y Ootros productos
del Almacen? Si1.... NO.... Se lo aplica? 51....
No.....

Se efectuan 1nventarios fisicos periodicos de
los articulos odel almacen? Sleese NOLYa,

Exlste alguna politica, procedimiento o
reglamento escrito y aprobado por el Consejo de
Administracion para entregar a crédito, articu-
los del almacen? Si.... No....

Existe algun mecanismo i1nterno de la cooperativa,
que regule el prccedimiento de compra, procesado,
almacenamiento y venta de los productos de los
d450c1a8dos? Sive.. NO. ...

Como se <controlan las mermas del care,desde el
momento en que la cooperativa lo recibe, hasta el
MOMENTO U SU VENEA TINAL 2t e v e oo ousseesossesessas
n-unl-.u--nun--nna-,.q,--no-.ln-.nn---'l-nnn--an'-n-n

Existe algun procedimiento establecide para

verificar los precios de venta del cafée? Sl.....
No.... Se lo aplica? Si.... NOv... Es suficiente?
Si1.... Mo....

Tiene la cooperativa por lo menos, una auditoria
externa anuagl? S4.... No.... Se revisan sus reco-
mendaciones? Si.... No.... Una vez aprobadas, se
las implementa? Si.... NO....

a4
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2l.- ExIste algun procegimiento aprobado por el
Consejo de Administracion para seleccionar vy
contratar a la rirma 0 contadores aurtorlzados para

erectuar Auditorias? Si.... No.... Se lo cumple?
S2.... No....
22.— Abarca la auditorje rtodas las areas operativas,

contaoles y administrativas? Si.... MO....

II.- CONTABILIDAD

l1.- Aplica la cooperativa un sistema contable que le
permita obtener i1nformaclon agll, confiable y oportu-
na? Si1.... No...-.

2.- La contabilidad esta diseffada para obtener
Informacion soore costos de las diferentes acrividades
y procesos comerclales de s cooperativa? S1.... Na....

J.~ Esta la contaplligdad a:i dicd? Si.... NO....

4.~ Tiene la cooperativa contadores ge planta (empleados a

tiempo completo) o contrata el servicio extornamon-—

o

@ ¢ 8 0 4.0 0 0.0 8020004000800 008008008 80068 a0 8NP I BB eI OSSOSO

S5.- Se elaboran periodicamente estados Trinancieros ade
situacion y de resultado? S1.... NO«....

.- Se ereccyan anglisils rinancieros de los Inrormes
contables? S1.... No....

7.— Se efectuan conciliaciones de los registros principalss
con los auxiliares? Si..... NO.....

8.~ Cuenta la Cooperativa con un Manual de Procedimientos
Contables? Si.... No..... Se lo aplica? Si.... NoO....

.- Gue educacion y experiencia tiene el contador para
llevar adelante los trabajos de cortabilidad de la
COOPErat I VA ?. s o v o s oo s ossnsesossesosesesnnsesassessesssases

l0.~- €Esta el contador preparado para apoyar al gerente en la

elaboracion y control presupuestarlio y en la prepara-
cilon de proyecciones financieras? Si.... No....

l1.- Procesa 1la cooperativa la contabilidad & mano o
mecanicamente (por Ccomputaddora)?..esesesesssssssessacss

l12.~ Que necesitaria para mejorar el procesamientl?..ccese.

@ & & F 7 0 5 0 8 8 0 0 8 0 5 0 9 0 0 9 4 0 8 9 P O s s O P 9 a0 2V B P 8 e s s YO e e s ey s
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I11.,-SERVICIOS

Al_

COMERCIAL IZACION

l.-

N
|

Cuantos asociados comercializaron su producclon a
traves de la cooperativa €l a0 PaSado ... .e.sn..

Cuantos asocliadgos vendieron a la competencia?,

R R TR e = = 1

Uue porcentaje represenran soore el toctal ge
850C1d005 704t s s eseas

Cuantos prodguctores no asociados entregaren su
produccion a la Cooperativa?.......

Gue volumen (Fanegas) de operaciones meall1zo la
cooperatcivas el ano pasado?

Con Asociados Con No Asoclados

@ & 0 2 0 0 50 0 4 4500000 2 LI AR L R R I I I R R

Cite los principales problemas que tuvo el
proceso de comerclallzacion el arfo pasado:

Previo al perloco de cosecha del aAo pasado, pudo
la cooperativa estimar ia cantidad de cafe

que seria entregada por 10S asoclados? Sl..ee...
No..... En que porcentaje se cumplio la estima-

ClONZe e e i e e s POr QU ? . o it v e st ossoessosceesssnesnnss

Cuantas veces se reunlio @] gerent® y /o directores
con otras cooperativas €l a0 pasado para discu-
tir problemas referentes a las actividades de
mercadeor (ue temas discutlieron? Se llego a al-
GUN GCUBIr OO 2, o v s oo s ans sosesasssocsaossennsosssssnacs

Jue servicios recibe la Cooperativa de FEDECOOP
para el proceso de comerclallzZaClON?esevececeoses

8o



V.~ Que podria nacer la cooperatlva para mejorarlos?

'lllllllll..'lll'l"..'ulall"l..,'llil"l.lllll'.

11.- Tiene la cooperatiliva algun sistema age
Capitalizacion basado en la cantidad Tisica
comercializaga o en el valor ge la MISMA?e v oo avana

B.- SUMIMNISTROS

l.- Cuantos asoclados comprarcn en el Almacen durante
el afo pasado? (En porcentajes).

ASOCIAad0S. ... CONEATT e 0 e v s v s, Credito..eeeeas,
No-Asocla...... CONtacdo....vuow... CredltO...eeese..

2.=- Cusles son los principales problemas para lograr
que todos los asoclados se provean de los Insumos
€N SU COOPEraALlVAT?. .o eeocsasossonnnosssssssennosnsss

4 2 P 8 00 0200400000500 0090000008008 0804806800000 08000c¢

3.- Como estimo la cooperativa los Insumos a adquirir
para abastecer a los productores el afo pasado?

@ 8 & 8 8.8 000005 0 54 8 508 0009 0000000 84808 +0 0064880060000 80s00es

4,- (Que procedimiento sigue & cooperaciva para
obtener los mejores precios de los Insumos que
COMPra PArd SUS ASOC1ATOS i e s e st essessencoscscsess
L
L

@ 5 8 2 2 8 08 0 8 05 000 08 00 % P T 0 808 00 00 8 000800 800008 0 8 ea0 s s s e

9.- Que poljtica sigué la cooperativa para que los
preclios de los productos que vende a sus a4socl1ados
SCAN COMPOLL LAVOS e o s s s 0s s asasssossesssascsssnonsas

0.~ UWGue clase de arreglos nace la cooperativa con los
productores para venderles los 1nsumos agro-
pecuarios? (Credito,contado, contra entrega de
ProdUCLOS,BClC.a)s s ooscecesoasossassasossessassosesese
D

LA A A R AR B I A I I I I R A B I R I T Y B Y I R B B I B B I R I I R A A B A )
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GQue servicios recibe la looperaciva age FEDECGOP?, .

ll'.lllnnooblllcl'..'lllllllll."'allllll'll.l.oll

ltlll:tl.vn-t"l'l.n.cllllll..nl..-clllll.ln"llll

Jue podria hacer la cooperativa para mejorar la
calidad de 10s servicios que ofrece FEDECOOR?. .

Tlene la cooperativa algun sistema de
capitalizacion opasado en las operacliones de venra
de 1nsumos y otros articulos del almacen? Si...

No..,. Cual es? LB T

CREDITO

l.-

Dispone la cocperativa de un reglamento de
prestamos? S51...No...

En cuanto tiempo son pbrocesadas y despachadas las
solliclitudes de Credlto?: s ueseasenseeeansnnesenss.

Se da s=guimiento a los prestamos para verilficar
s1 los fondos han sido invertidos en lo
establecido en la solicitud? Si,... No....

Que porcentaje de los asocilados recibilio creditos
el affo pasado?.......Por QUE MONEO?. . e enseas

Tiene la Cooperativa algun sistema ge
capitelizacion basadgo en los prestamos
CLOrgados? Si....NOv... CUA] €57 vivuneeeennnnnnns

Tiene la cooperativa algun proredimiento,
politice o mecanismo para controlar la recupera-
cion de lcs prestamos? Si.... NO.... Como fun-

clona?. R T T T

ll.lllllllllnwl-llll.lllll.ll'llll.'l.ll'.‘llllll

Oue tasas ge interes cobra la cooperatliva
a SUS AaS50€1ad0S?.iveevevaeseCOMO determina el
margen entre las tasas pasivas y activas?

lal.llll‘l-l'nlna:--la-lllculuulo.nl..a-a-nnallolc

De queé fuentes obriene la ccoperativa rfondos para
Prestar 3 SUS ASOCIATOS? 4ueeseseeecassossasenssoa

a8



.- Son los aesembolsos oportunos? 5:... No...
t1empo demora normelmente g tramicacion?.
Como se la poarjg mejorar?

-.alllllllllll-!.ntll'IIDOIQIQ-¢'.lll.'lll

10. -

OTROS SERvICIOS

.- Queé

asoclados?

Procesamiento ge Rroguctos
Aslstenclia Tecnica Agropecuaria.

Asistencia Méedica y Udonrtologica
Sequros de 10 ¥= = T

Hecas age Estudio.........
Transporte ge proguc tos., .
Almacenaje oge produccos. .

Informacion age Mercados y

Utros....................

Como
in;~esos suricierntes?.

de los mismos?,.......
lllll'.lllllll'llll.lll

L R R I I N N N T TSP,

Oue Importancia
mismos para
vista economico y

tiene
la cooperativa

de Precios.

o 4

Otros servicios provee lg co

la

’

prestaci
desge
SOC138170 0 eueeuns

Tiene Ja cooperativa algun programa de
Clon de fonogos entre sus asocli1ados? Si1

se Tinancian los servicios que no

moolrliza—

operaciva

No.....

a sSus

producen

lllll‘llllll.lllll"l“ilbll.llllllllll

IV.~ ASOCI1ADAS

1.~

Cuantos asociados ciene la cooperativa?

Activos........Inacczvas.........

Cuales s50n las razones

lnactividad de los asoclados?

principales

'l'.llll"..'.l?ll.bll.l'l..ll.llll.‘llll
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J.- Tiene g cooperativa Informaclon €5tadistica soore Jos
45071ados? ((Cuantos son potencialmente, cultivos, ta-
maffo de sus rincas, glstanclia a Jg cooperativa

siltuacion ramiliar, Situacion economica, etc.) Si....
No....

’

4.= Participan los asocilaagos Satilsractoriamente en las
dctivigades ge la cooperativa? (Asamoleas Generales,
Reun:i:ones £ducativas, Reunlones Sociales, etc.?) 51...,.
No.... Forque? R T

S.- En que medida S€ estima que los asociados se s.enten
duerros de sy CO0PEratlva?,. i eeeennnnens,

aa-o----.-‘-An.-ul-un--n---..a-n.-.-tlcnosllnaooo-c-.a-

b6.- Como se €stima qQue son Jas relaciones ge los

asociados con el Gerente, empleados y directivos?

7.~ Ha realizado la Cooperativa campafdas de eagucaclion ge
Asociados? Si.... No...
Con que resultado?....................................

8.- Que temas se estudian tipicamente cgurante J]os cursos o
reuniones a las que sso Invitan a asociagos? ce v e s e

V.- FINANZAS

Para completar esta seccion, adjunte los Balances gde
Situacioen y Jos Estados de Resultados de los dos ultimos
€Jercicilos economicos. Agregue cualquier comentario que quisiera
efectuar. Si tiene algun andlisis rinanciero hecho por la
Cooperativa o por alguna firma auditora y la ultima Memoria Anual
del Consejo de Administracion a la Asamblea General, agreguelios
tambien.

f0
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anexs No. 3.-

FEDERNSION ST COGFERATIVAS OE CAFICULICRES A.L.
CdLFE Flod ANGGSTH R, L.
AAwmL LS CONFARAT I VD
A S 0E SETIEMDAE
iva7 ; 1780
NOMBRE ' varnlACION
; Bites Cis AB0LUTA /4 Miies Cis
W

ACT Y0 CIRCULANTE

LAJA Y BANCOS " 1,063 a3 Ja.0li ilg
CUENTAS A COBRARK 7,158 {5,203} -36.26% 14,341
INVENTARIOS 4,710 71y 17.48% 4,080
BASTOS DIFERIDOS 83 (239} -73.31% 338
TOTAL ACTIVO CIRCULANTE 15,054 (4,463} -22.87% 13,517
GBRAS EN °ROCESC 257 (9,437) -57.3%% 9,64
TERRENG- *.7LUYE REVALUACION 1,494 838 127.4%% 6é
PROPIEDA:, r.ANTA ¥ EQ.-NETO, 15,383 9,335 154,36% 6,048
TOTAL 17,134 736 4.49% 16,398
OTROS ACTIVOS

eFECTOS POR CGBRAR USAID 14,687 1,751 108, 60% 7,130
[NVERSIONES PERMANENTES ' 1,092 S ] 4,8[% 1,042
INTRNGIBLES 2 29 0.00% 9
TOTAL lo,004 7,832 95.8%% 8,172
TOTAL ACTIVOS 48,192 4,105 7.31% 44,047

Pagina No. ¥l,-
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3,

ANexQ KG,

..........

Ldure FlLiw ANGD S

ANACT 3]3S CdHFPAK

AL 30 DE SETIEMBRE
::-:-::::::-:::::::::::::::::‘:::::::;;;;::::::::::::::::::::::::
NONBRE T ; ;-ﬁ-; ;-C-; 5=N::
Cmiescis men

PASIVD

PASIVO CIRCULANTE

CUENTAS POR PAGAR FEDECGOP 7,584 212
CLENTAS Y DOCTOS 4 FAGAR 5,452 {5,667)
AHORROS A LA VISTA 15 15
RETENC. Y BASTO3 ACUM 2,078 797
TATAL FASIVO CIRCULANTE 15,131 (4,342)
PASIVO L. PLAZO

HIPOT, Y DOCTOS A PAGAR 5,737 0
DOCUMENTOS PGK PAGAR BANCOS 10,973 4,800
TOTAL LARGO PLALG 16,710 4,800
0TROS PASIVOS

FROYECTO A.1.D. 13,848 4,148
CREDITOS DIFERIDDS 12 (147)
TOTAL OTROS 13,859 4,000
TOTAL PASIVES 15,700 5,959
PATRINGNIO ]

CAPITAL SOCIAL COOP, 3,174 [L,473)
RESERVAS PATRINONIALES 13 (52)
EXCEENTES ACUNULADOS i4 LB -
EXCEDENTES PERIGO0 (5,078) (3,04)
DONACIONES 3,047 2,750
REVALUAC]ONES 1,199 836
TOTAL PATRINONIO 2,492 Lo
TOTAL PASIVO Y PATRI1GNIO 48,192 4,105

ULTGRES R.L,
AR, L.
AT I V{
1980
4 Hiles Cis

me em ma e e e am ma

2,684 7,311
-51.84% 11,321
405.,26% §

62,614 L,2n
-24.24% 13,573
0,001 5,737
77,701 8,173
40,301 11,510
42,761 9,700
32,762 159
40.57% 9,859

9,481 41,742
-31.70% 4,647
-27.631 166
101,061 (1,317)
149,521 (2,032)
924,681 7
113,104 503

6. 241 2,345

9,311 44,087

Fagina No. 92,-
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FEDERRCION DE COOPERMTIVAS UE CAFICULTIRES R.v.,
ANALISIS DE LA SITURCION ECONDMICH FINANCIERM
COOFE FILURNBOSITH A,

CONSCLIDALO Foe h I 0 0 G 3
£5TADD GE RESULTADOS g7 i 1)
VENTAS NETAS 53,936,90 100,00 44,267.00
COSTD DE VENTAS 44,712,70 84,88% 37,693.20
EXCEDENTE BRUTD 8,126.20 15,321 4,658.80
GASTOS DE OPERACION 10,225.40 19,294 7,064.00
GASTOS DE VENTAS 2,452,40 4,021 1,729.50
BASTOS X DEFARTAMENTO 3,348.20 8,314 1,702,00
GASTOS DE BENEFICIO 2,822.40 5.32% 2,069,580
GASTOS #DM, Y GRALES 1,000.20 3.03% 1,542,70
EACEDENTE DE OPERACION 12,103.20) -3,37% (403,20
GTRGS [NGRESIS-NETOS 143.10 0,271 85,00
PRGOUCTOS FINANCIERQS 1,007.50 1,690.30
SRSTOS FINANCIERGS $,125.20 7.78% 3,002,00
EXCEDENTE NETO i5,077.80) -9,57% {2,031,90)
DETALLE ¢ 2
DATGS INDEFENDIENTES
EFECTIVG 1,063 178
CUENTAS POR COBRAR 5,138 14,34
INVENTARID FINAL 4,770 4,060
INVENTARIO PROMEDIQ 4,415 4,125

100,907
34,904
15.04%
15.96%

ARSY)
3,851
4,72
3,491

0,724,
0,194
4,274
§.14%

Fagina No.33.-
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RICEAVER [vI- P

mN R L iala CCArRAR T v

~a00)
LY, ST
NO#MEFrE var ] a0l onN

vonries Cls  Aad0LUTA A fitles Cls
ACLTIVO
ACTIVE CIRCULANTE
tFECTIVO 194,637 (314,322 ST 418,759
[NYERSIONES TRANSITOR{AS ! 0 5.00 0
COCUNENTGS A CObRaR 08,771 30,762 8L.57% 37,959
CUERTAS POR COBRAR NETAS 6,306, 10 3,138,073 12,700 3,407,443
INVENTARIDS 1,367,158 {446,i59) =3n0k0h 2,015,293
Br3T03 FREPAGADDS 0 0 000k v
TOTAL ACTIVO CIRCULANTE 6,100,232 2,226,375 37.87% 9,679,054
ACT Y0 FLIG
OGCUMENTOS A COBRAR 0,232,291 4,602,591 282,421 1,029,700
INVERSIONES PERMANENTES 48,727 3,537 7.79% 45,385
{NMUEBLES, #AD, 1 EG. NETO 0,953,392 1,972,553 1B6.33% 1,931,409
ACTIVO FLIO 3,233,205 0,378,651 40,728 2,766,959
OTROS ACTIVOS
DEPGSITOS EN GARANTIA 32,200 ) 0,000 37,200
TOTAL OTRQS ACTIVOS 32,200 ¢ 0,007 32,200
TOTAL ACTIVOS 17,373,037 4,735,229 101,974 8,018,408

ragina Na, 4,-
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nRA LISl LG FRARAT LY

VUUFELCE N Wk

yad,
IS 1Y) 17130
NO0AbBRE : YARinC] 0N

riies Cis HE3OLUTA % MLies ols
FA3IVd
Pralv0 CIRCULANTE
JULUHENTOS A FAGAA 7l oW TUG W 003,04 11,000
CUENTAS A FROAR 9,577,217 2,833,700 49,157 9,769,459
TOTAL PRSIVO CIRCULANTE ¥.310,21% 3,533,760 ol.1b% 5,776,45Y
FR3IVO L PLALC
UUCUMENTOS A PAGAR 0 {11,000)  -100.9v% 11,009
CUENTRS A PROHA 7,181,808 3,445,337 7802 1,730,531
TOTAL LKRGOD PLAZD Ty181,308  §,434,337 0975 1,747,531
TOVAL FRASIVOS lo 472,067 6,948,057 199 7,923,350
FATRIMONID
CAFITAL SOCIAL COGPERATIVO 1,021,846 147,469 17,130 47,337
SUPERAYIT FOR wdHACION I, 200 D00 H0n 10,220 430,219
RESERVAS HINGY) (i, 281 -27.40% 41,345
£AC, (DEFICIT) OFERACION 1L, 100, 478)  (089i,u09) 77,330 1249,40%)
TOTAL FATRIMONIQ 681,330 (212,008} =19,45% 1,094,418
TITAL PASIVO + PATRINONIO 17,372,637 &,735,229 101,597 8,018,408

Fagina no. ¥5,-
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hnLI3ES CORFARATIv0 SITUACION ECINIMICH

CUCFFR CENTILISA AL

RGP FChidDads;

E3TRO0 UE REJULTADCS a7 G0
VENTAS 1ETRS PV degiey 1,389
CO370 Ue vENTAS Iiyos8 75,830 4,789
EXCEDENTE BAUT 4132 0,19 1,504
9R3T05 DE OFEAALiON Hole D704 1,73
BrITU3 OE vENTAS 1,04 112N &7
BA3TGS DE ADMINISTRACION 1,584 17,801 733
GASTOS OE BSNEFICID 429 .33 175
BASTLS DE enllULDs 0 PRV 0
JTR05 ekI 10T Bk vidvl 1
EXCEDENTE DF QPERACUN (L,004)  -7.2s1  (189)
FRODUCTOS FinANCIERDS 375 Z.oof 23
GrSTOS FINANCIERGS 185 Pozok 110
EXC 4. OTAOS PROD 1 RES 1354)  -8.83k (250
GTROS PRUBUCTGS ] V004 0
KESERYAS ¢ (URVITY) 4
EXCEDENTE NETD (e3)  -%.830 (250

DETALLE 0 2
DAT03 INDEFENGIENTES

EFECTIVD 194 419
CUENTAS POR COBRAR 6, 36b 3,407
INVENTARIQ FINAL 1yle7 Z,013
INVENTARID PROMEDIQ 1,071 1,223

e A I 4 51 8
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FECEAMCION 0T COCFERATIVAS D CnFiCuLTORES AuL.
COOFAT San viTi A
FNALITS COMFARAT v
MLOTII3ET,

Y ISTT)
NCMERC ; I
i Mites (s RB30LUTH 4 Hiles Cls
ACT IV
ACTIVO CIRCULRNTE
Crdn ¢ BANCTS 5,624 0146 117,041 2,676
HIFOTECAS POR COBRAR 492 492 VRIS 1
D3CUKENTUS FOR COBRAR 343 (3791 32,491 122
CUENTAS FOR COBRaR NETHS 772,922 174,119) -25.044 307,041
INVENTARIOS 20,849 3,604 12,75 lo,565
AUELANTOS SGBRE CONTRATOS 3,389 3,300 734,834 1,003
6rST0S PABADOS PUR ADELANTADO 52,803 7,197 21,190 11,406
ANTICIFD FRRA BASTOS 147 34 36,004 3
TGTAL ACTIVO CIRCULANTE 230,543 (75,9831 -17.4%% 431,926
RTIvD FHIO
SUSCRIFTORES PR COBFAR L.P 3,282 14,087 8l.28% 17,8138
CUENTAS FOR COBRAR L.P. 34183 MY, 5,35% 3,623
#iPOTECAS PCR COBRAR L.P, a,900 ) 0,001 8,300
GOCUMEMTGS PUR COLRAR L.P, 73,502 73,502 10v.00% 0
FROPIECAD, PLANTA Y EGUIFJ NET 19,125 3,399 3.90% 33,770
[NVERSIONES EN ACTIONES 8,738 e 211 3197 ¢,487
25765 DIFERIDOS ¢ 1330} =100,00% 398
ACTIVO F1JO 223,052 31,601 66.33% 154,038
OTROS ACTIVOS
0TROS ACTIVGOS 1,045 31 3,054 1,018
TOTAL GTRES ACTIVES 1,045 M| 3,052 1,018
TOTAL ACTIVOS 983,746 14,249 2,871 368,597

..........................................................................
B e e e O P T )
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FEUERRLIDN DE COOFERRTIVAS UE InFiCuLT3ACS R.L.
EOOFRG San viT0 R

1787 1yoe
NUOMBGRE yr R DAL T ON
niies C.s s320LUTA A Miies (is
FRSivi
FASIV0 CIRCULANTE
A[FUTECAS FCR FAGAA C.P, 4,367 1,354 17,384 1,133
JOCUNENTOS & PAGAR C.F. 15,205 1,700 134,40% 3,500
CUENTAS A PhOAR Jou, 07 (34,470 -8,70 335,137
FROVISICNES 2,31% 640 la. 71 1,003
BA3TOS ACUMULADGS 13,272 {19,333) -53.80% 24,043
RETENCIONES FOR Fhonk 0 {41 =100, 0v% 4
IMPUESTD SOBRE VENTAS 11! 159) ~34.7 1% 170
TOTAL FASIVO CIRCULANTE 400, lev {30,120}  -§,76% 430,280
FR3IVE L, FLALO
DGCUMENTOS £ HIFOTEZAS 86,210 67,831 332.75% 20,385
PROVISION PRESTACIONES LEGALES 266 M V.22 lae
nETENCIONES FOR FAGAR L.F. 0 {1,243) -109.00t 7,243
FONLO ESTABILIZACION ECGNOMICA ¢ {17,425) -100.0v% 17,425
TOTAL LARBO FLAZD 88,604 43,1635 $3,00% 45,439
GTROS FASIVDS
PRODUCTES GIFER]IDAS 9,337 3,258 53.64% 5,074
T0TAL OTROS PASIYOS 9,33z 3,258 53,041 0,074
TUTAL PRSIVDS 435,050 10,303 z.111 447,773
PATRINONIO
CAPITAL S0CIAL COOF, 57,802 11,1035 23.76% 14,6%7
RESERVAS 833 {2,2631 =72,5% 3lle
EACED. O FERDIDA DEL FPERIODO 1,063 1Z,8%0) =73.11% 3,98l
SUFERAYIT REVALUACION 25,42 0 V.0Vl 3,473
EACED. FERDIDA ACUMULADA ¢ 0 0.00% 0
TOTAL FATRIMGNID 83,190 3,746 1.91% 75,204
TOTAL PASIVO + FATRIMONID 383,246 16,245 2,871 360,957

:::::::::::::2::::::::::::::::::::::::::::.‘.:::::::::::::::::::::::::::::- .....
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FEUERRCION OE COGFERmTvna OF SRPICULTORES ALL,

AARLIZLS DE L STTURC 3N ESINONICK FINANCiERm

culrfrnd Shw vl L
CONSOL DRG0 ro£ [0 @ )

E3TALG DE RESULTALYS 87 3 ab 4
JENTHS NETHS $47.030403 109, 0u% 077,223,706 100, 00%
L0370 DE vENTASZ §37,%14,30 BU.Za 47,945 44 80,074
EXCIOENTE 2RUTY 109,321,393 17,981 131,280, 0n 14,332
BASTUS DE OFERACION 1Z,030,0% 15,704 122,088, 50 17.57%
BASTOS OE VENTAS 3,778,536 7.451 0Z,400,47 ¥.20%
GASTOS DE ADMINISTARCION 9,020,740 LS00 16,195,139 L.00%
BASTOS DE BENEFICIG 14,203,460 b, 261 41,133.%3 0.Ub);
JTRAS BRSTES 0,427.76 1.54% 297.00 0,04%
EXCEDENTE OE GPERACION b,071.06 1.22% 9,191.49 1.35%
FRODUCTOS FINANCIERGS 24,704,857 4,351 lo,092, 45 2.36%
ondT0S FINANCIEROS 30, 741,42 10,73% 36,0%8.40 3310
Erl A, OTROS FROD 1 RES {27,165,47) -4, 905 (10,854,501 -1.oud
OTRGS FRODUCTOS 26,395,08 5,231 lo,170,52 2,004
REIEAYHS 364,53 ¢.7Y 1,395,03 0, 20%
EACEDENTE NETO Ly063,048 0,15% 2,760,062 U, 587

DETALLE ¢ ¢

GATOS [NDEPENDIENTES
trECTIVD )82 . 6,734
LUENTAS #GR COBRAK 273,uip 307,115
INVENTARID FINAL 20,040 la, g0
INYENTARTO #ROMEDIC 18,717 10,204
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..........

FEDCAACION 3 COUFEARTived UE LR ILJLTORED AL,
CUdFrE 3Uiin Ao

HNALTILS CORFmanT [ v
AL 3L dt DiCIEnERE
1197 1730
NDOHKBRE , AR L HC IO
v Ales Cis no30LUTh 5 Miles Cis

ACTIvE
ACTIVG CIACULANTE
cAdA Y BANCOS 10075 (3,340, 48,507 7,613
INVERSIONES TRANSITORIAS 0,000 30500 5900, 00% i
CUENTSS A COBRAR 17,711 i19,399) -25.30% 23,10
DOCTOS A Chpkar - o, f, 1,125 gl 3,39 1,038
FINANCIACION 52,50 (6,037)  -4.881 99,403
INVENTARIOS 11,15 10d%)  -5.31% 11,783
MERC. EN TRANSITO Y 242 IRES ]
BASTUS DGIFER]DQS 14,007 2,331 22.95% 11,476
ANTICIFGS FROVEED. 379 373 VRVIVY S 0
TOTAL ACTIVO CIRCUL ANTE 147 482 v7,041)  -4,93% 155,123
INVERSICNES FERMANENTES 8,214 131 3,007 3,033
DOCUMENTOS A COBRAR - L. F, 752 752 0,00k 90
FROPIEDAD, FLAKTA ¥ £0.-NETO, 28,035 %,378 7.27% 23,637
THTAL 34,001 AL 10,797 30,890
OTROS ACTIVOS
DOCTOS A COBRAR - PROYECTDS 35,128 13,566 to.16% 21,140
ALMACIGALES { U 0. 00% 0
ACTIVO INTANGIBLE 260 183 188.14% 57
CUENTAS EN LITIGIO 478 i9,921) -89,14% 4,399
TOTAL 15,603 10,247 19,974 23,030
TGTAL ACTIVOS 7,363 3,917 2.80% 211,445
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FCUEARCION UE LLIFCaniivaS DE CrFiulllAES RLL.

cudr L uilw R, o,
L R R T A T R
Moo 3iowbk JICIENERE
17es ivge

NOMonArcC YHAainLClUN
. Miies Cis Ap30LUTA ) flries (is

Fralvd
ra3l el CIRCLLANTE
cuthTnd 1 GGCTI5 1 Frink 59,497 1ed 84%) -28,541 ol,464
AnGkRO3 » LA vi3Th 13,322 {0,399) =25.17% leadl
RETENC, € IMF. w Fa(aR 7,733 0,077 431, 70N 1,453
ansT03 WiUMULADUS 1,321 1,321 0.007% U
ANTICIFOS ¥ OTAQS 186 7ab R J
FRODUCTOS DIFERILGS 78,360 1,137 18,542 67,688
TGTAL PASIVD CIRCULANTE 163,004 16,577y =4.38% 172,181
Fr3lv0 L, FLAlD
n[FOT, ¢ DGCTOS A Fadak 4,059 fiy163) -23.593 0,1z}
DErS3ITES A Funis (8o 09 115,407 {i
rrZ3tAC, LEGALES iaz 16837 -0, 32% §yd0d

PATRIAONIG

CRPITAL SOCIAL CGGP,
nFORTES ¢ CUDTAS

RESERVAS DE LEY

erCED, O PERDIZAS ACUMUL.

1,30l 17,10l 7,130
AP VIRYY4 1,473
(2,372) -44,20% 6,716
goe  -2.75% {3,205}
930y =7,21% 12,315
5,916 2,804 2L1,449

ragina No, 10i,-



MExG hg, 4,-

..........

FEUERNCION DE JO0FERAT]vuS SOIAFILLLTORES A,
RLISES OE LA 3ETuRCTON ECONGRIZH F {annd iRk
DG FE 3017 # e

.............................................................................

LNSOLITRGD A A R
€37R00 LE RESULTADCS a’ W 36

vEnTRI HETRS 944, 502,70 100,901 J4,724,30
CO3T0 i€ vEnTh3 <70,088.90 78,371 Z0Z,75].0v
c4lelehis BALTS 7331300 213k 3L,742,70
OASTU3 DC UPERACIGN £7,087, Ly 20,051 45, da0, LU
OASTES DE VENTAS 22,100.4) 6,412 22,213,060
GA3TO3 & DEFARTAMENTD <4,803.5v 6,044 9,350,20
oA3TGS DE BENEFiCIO 18,237, 50 3,251 14,445,350
ORSTOS RO, 1 BRALES 3,865.80 L7 3,630,580
EACEDENTE DE OFERNCION 3, 444,00 1,581 1,856,060
FRODUCTOS 7 INANCIERDS 4,875.20 142 2,917.19
BASTOS FINANCIERDS 12,383 ,00 1591 13,370,060
0TRGS FRGLUCTOS 2,577,680 U754 3,372.00
dTROS 6A35TOS Y)Y 9.00% 0,00
EACEDENTE NETO 7w 0.15¢ 13, 204,70;
DETALLE ¢ 2 .
DATOS INDEFENGIENTES
EFECTIVD 4,073 7,013
CUENTAS 7OR COBRAR 17,332 19,345
INVERTARID FINAL 14,158 11,783
INVENTARID FROMEDIQ 147 11,746
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~0RAG A0, 7, -

FNAHL L3 LY LU FmAaT ivu

vbcoere Led 0w, oL,

T
t1a7 {780
NUudBARE VAR T ACTON

Hiles Cls RoSdLUTR i milas Lis
ALTIvg
ACTIVD CIRCULANTE
EFECTIVD 1213) {3,938)  ~-ive.411 3,325
INVERSIONES TRANSITOR RS 32 y 0.00% i
0GCT.A COb,Y CAS,FREFAG, 24,377 {70,054} =75.73% Lw, 43
CUENTAD FUR COBRMR AETAS 29,287 5,087 ik 13,600
INVENTARIGS 41,587 8,303 5470 33,404
PRGOUCTOS FOR COBRAK 8,372 SN logo.07% 37t
PRESTANGS ASOCIADGS 37,218 5,480 16.33¢ 51,738

0 .o

TGTAL ACTIVO CIRCULANTE 159,260 193,762) -5 7uh Zud, 762
ACTIVO FLJY
QOCUNENTOS # COBRAR Z,787 1,505 116.08% 1,278
INVERSIONES FERMANENTES 4,913 Tud 1o, 844 4,205
INUEBLES, MAQ. ¥ £G. NETC 134,383 37,069 W00 97,504
niFGTECA FOK COBRAR 1,500 (429)  -12.24% 1,39
CUZNTAS POR COBRAR LL.P. 47,016 14,000 43,34% 32,348
ACTIVD FLIO 130,75 93,509 18,59 037,174
0T#05 ACTIVGS
OTRGS ACTIVGS 871 5 39,040 oZb
BASTOS DIFERIDOS g, 507 8,402 s146.682% 207
TATAL OTROS ACTIVOS 1,944 8,047 JoB.3i% 573
TOTAL ACTIVOS 233,997 5,470 2,44% 47,128

Fagina ho, lU3,-



<240 w0, T,

Cldrte
NOnBAE
a

Fiilvd

Fralvd CIRCULANTE
VOCUNENTOS ® ~AGAR

CUENTHZ FOR FroAR QFERATIVA
OTHAS CUENTAS FOR FAGAR
DEFGSITAS A un vISTH

PRIIVD L, FLALD

UUCUMERTOS A FABAR
FINANCTARIENTO AID
DEPOSITOS FLAID FLJD
FRODUCTOS DIFERIDOS

g

TOTAL PR3ivVOS

FATRIAONIG

CAPITAL SOCIAL COGPERATIVO
SUPERAYIT FQR DONACION
KESERVAS

EXC.(DEFICIT) OFERACION
SUP.REY.ACT.FLIO

GTRL PATRIMGHIO

LUMFRRNT VG

LECD n,

L
LUy
iva7 1780
vARiACTION
les Cls HBSILUTA i fiies Cls

1,77 7,059 204,047 2,437
137,3az2 (23,143} -14.42,  1a0,925
J,¥67 AS) 99,481 3,754
§70 13c 37.09% AN
133,035 111,419 -0.84%  la7,054
30,808 §,7:8 40,194 21,977
43,56y 11,7353 340 34,234
ol,348 14,947 22,300 6,408
2,83 {1,178} -29,445% 4,001
16V, 709 15,252 8.04% 125,713
Slo,ou 23,833 o ldh 292,787
3,07 (112) =0.09% 3,089
4,93} 4,351 0. 00% v
1,452 197} -2.48% 1,489
130 (oo} -48.55% 702
7,383 {20,200)  (49,763) 25,363
28,59 (113,304} -i8.z0% 34,363
393,359 a,4a89 L0440 347,130

::::::::::::::::::-':::::::::::-::--:.- -----
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wNwL D3T3 ECONGMILE FinARCIERG

LuUurs LECST FmL.

CUNSJLIDADU root JRY,
£5Tnil OF RESULTADOS ai W do
YENTRS NETAS 437,04 L, 00k 457,735
CO370 TE vENTRS 233,44l 8liiod 373,451
EACECENTE BAUTO 9403 18.74% 81,464
pn3T0S DE UFERACION o, 574 1. 404 Bo,710
BAR3103 DE VENTAS 211,012 0.03h 23,Ubd
anSTOS Gt ADMINISTRACON 16,725 9.344 13,368
BA3TOS OE BENEFICIO ol 276 4,dak 19,40u
OA5TAS VERICULOS 3,d%7 L0t 9,149
UTROS BASTGS 25 ¢ 374 19,708
EXCEDENTE DE GPERACIGN 1,489 4,347 (4,BZo)
PRGDUCTOS FINANCIERDS 27,748 ok 13,240
GASTOS FINANCIEROS 25,221 6.0lh 4,00l
(TRUS INGRESQDS KIRYY; Lagh 23,931
EAC,A OTROS FRCOD + RES, (4.944)  -1.13% (25,044
RESERVAS gl U.uli 1935
cACEDENTE NETO 136 [AVEY Ry

DETALLE # Z
CATGS INDEFPENDIENTES
EFECTIvD 1213} 1,323
CUENTAS FOR COBRAR 25,267 17,800
INVENTRRIO FINAL 41,747 1y 0d
{NVENTAKIO PROMEDIO 37,726 25,430
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PRI

I I S

LU

SAFRA AT { v g

1387 {180
NOMIRE vmn DACTON

miles Lis ABSOLYTA { files Cls
AlTIve
ACTIVD CIRCULANTE
tFECTIVO $.434 \7,3z0) =72.37h 12,7580
INVERSIGNES TRANSITORIAS 479 {le,251) =57.14% 1a,730
DOCT.r CTA3, FOR COBRAR 87,135 d,966 14,54 ou, 147
INVENTARIGS 20,420 {240) =1.16% 20,000
ondT0S FRE-FAOADDS L3u, 743 11,302 ¥.92% 119,361

0 U 0.u07, 0

TOTAL ACTIVO CIRCULANTE {24,231 13,467) =2.38% 229,09
ACTIVD FLID
INHUER, MAG, FLANT, &EQU] . 145,256 w1, 959 37.48% 103,659
INVERSIONES FERMANENTES 13,593 4,208 RYISY) 11,528
FRO6.RID/FEDECOQR 36,028 19,704 37,105 42,304
enSTOS v CARGOS DIFERIDOS v (600) =196, 00% ouy
ACTIVO FLID 218,871 34,971 Jo.oB% 159,908
GTROS ACTIVOS
0TROS ACTIVO3 i ¢ VA1) 0
SUSCRIFTORES 0 0 ¢, 00l v
TGTAL OTROS ACTIVES 0 D] 0,004 v
TGTAL ACTTVD3 443,110 53,504 13,735 389,800
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R
LaUre nonl
g,
1397
NINoncE
ailes Cis

FA3ivd

FRIIVG CIRCULANTE

LT3, & FAEST.FOR FhonR
CUENTRS PR FnoAR OFERAT [ vh NN
OTRAS CUENTAS FOR PADAR

DEFOSITUS A LA +i37H U
TGTAL FASIVD CIRCULANTE 437,30
FAIIND L. FLALG
DOCUMENTOS A PAGAR 3,151
FROGRAMA A1D/FEDECGOP 38,026
U
TUTAL LARRO FLAZO 11Z,17%
TOTAL FASIVGS 307,725
FATRIMONIO
CAPITAL SGCIAL COOPERATIVG iz, 108
SUPERAVIT GE CAFiTAL vAY
RESERVAS 7,233

EXC.{OEFICIT) QFERACION {10,733)

TOTAL PATRINGNIQ 73,383
TOTAL PASIVO + PATRIMONID 43,110

LJ

‘;50

YARLTACTION
nb30LUTH 5 MLiEs ols
iyolu 0.,70% i lz
(22,525) =40, 9ul 48,707
Jo,007 cl.bok  ioo,i78
¢ U.u0% v
13,292 0. 3% 242,254
13,851 40, 30% 38,480
13,7u4 Ry 42,524
Y TRV U
31,399 38.06% au, 764
46,607 14,450 323,0l6
18,58 33,995 33,146
v v, 00% 2,137
1,339 19.814% 7,723
(13,041) 127.0%% 2,308
0,817 . 24% o0, d0d
33,504 13,734 369,608
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Atrlidi3 be LA 3LTuaC o ECOHONICA
CUOFENDAL

£3TA0d UE RE3ULTROO3

vENTAS NHETAS
CuaTh DE VENTAS

EACEDENTE pAUTO

0ral05 BE GFEAACION

ordT0S JE VENTAS

GHSTOS DE ADMINISTRACION
GASTOS DE BENEFICIG
on3T05 SUMIKISTRAS
oR3T0S SUPERMERCAID
ESTACION DE SERVICID
TIENDA

FINCA LIBAND

EXCEDENTE [E GFERRCION
FRODUCTOS FINANCIERDS
oHSTOS FINANCIERGS
OTROS INBRESOS

OTROS BASTOS

RESERVAS

tALED.FROY. AlL,
EACELENTE NETO

iio, 01l
07,173

54,716

ad, 10

(7,420

i
u
0
0

J

19,4204

Lud,ub% 070,409

120475 045, 340

OETALLE ¥ Z
DATOS [NDEPENDIENTES

.....................................................

CUENTAS POR COBRAR
INVENTARID FINAL
INVENTARLD FROMEDIO

20,420
130,743
125,062

7,350 40,909
o.024 41,797
v.uvik 0]
VRTIVA v
(V) 0
v, 003 v
(VRV} 0
v
0
v
=L W1 3,3
VYY) v
(U} 0
0,00% v
TRV
u,ugd v
=1L,k 5,330
iz,780
20,000
115,381
J7,711
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mNRL L33 LIAFRAAT L v

LUGUFE Cmerlaw A,

Ly

1737 173
NOSBRE vanhinCl Ok

Miles s aealiuln A Aries Cls
RLTIVE
ACT DO CIRCULARTE
EFECTIVD 3,143 q,742 1182, 544 3]
INVERSTONES TRANSITORINS M 1,370 83.70% J oo
DOCT.¢ TOR. 1 B535.PREFHS. 10,335 1,200 29,070 L13s
CUENTAS FOR COFRAR HETHS 121,006 (3%, 108) =242 lau,tTs
INYENTRRIOS 37,700 (32,2233 -98,95% 70,131
FROULCTOS POR ORAAR 4,447 i,0eb 713 T, 397
ROE_ANTGS SGBRE CAFE ol,0l3 30,325 107, 70% 37,300
SUSCRIFTCRES 1,032 cup 46,87, 1,244
TOTAL ALTIvD CIRCULANTE 269,512 (13220 4,744 I73,i34

ACTIv0 FLIO

DOCUMENTOS A COBRAR 48,101 40,101 u, 00, D]
{AVERDICNES FERNKNENTES ¢, 1l 189 Z.85% 5,53
(NMUEBLES, wnl. v Eu, NETO 152 a0% 87,319 78830 83,370
OH3ITES OIFER]D0I 3,224 8D 33,985 L3
ACTIVO FIGO oy ive 110,433 Léd,30h 31,070

GTRGS ACTIVES

JTROS ACTIVOS 37 8. 110,595 253

TOTAL ACTIVOS 472,333 193,493
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RNAL 303 DO AF Y RATIV G
CCOFCE CnfiAn Pavs
iy
1357 i1ga
Ndnbact A iAclON

Miles Cis ABIOLL T Aiies cis
FR3IYD
PASIVD CIRCULANTE
GOCUMENTOS w FrOAR il Loy 114,187 1,433
CUENTAS FOR FalAR OFERATIVA 7,173 19,333) 73768 119,70
OTRAS CLENTAC 70R FAGAR 4,049 v, 038
DEPUSITOS A L& vISTA Y4,403 71,178
TOTAL PASIVO CIRCULANTE 128,797 0,005 5,90 208,372
PRSIVO L. PLALD
JOCUMENTDS A FAGAR 46,6590 14,869 46,717 21,28
CUENTAS A FAGAR 14,7939 o, 58y 138,402 6,200
GEFG3ITOS FLAIC FIJO 124,302 19,794 46,004 db, v
TUTAL LARBG PLAZD 187,787 0}, 748 50,75 124,539
TOTAL PHSIVDS 410,764 83,873 3. 19% 332,911
rATRIHONID
CaPITaL 3GCiAC CODFERATIVOD YRTRS! 11,735 04,057 1g,314
SUPERAYIT FOR GONACION 5.247. 4 17,00% 3,247
RESERVAS 13,040 7,733 $8.%01 a,l11
EXC, (DEFICIT, JFERACION 0,023 147 LL70% 6,470
TUTAL FATRIMONIO 31,771 1,021 48.87% 40,1930
TOTAL PARSIVO + FATRIHONIG 475,535 103,494 1,74, 373,081
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=S COnONIC0 FINARG 1EAG

CQOFIindine R0,
CONSOL I TREG FIR G003
37430 DE RE3ULTALS or [ g0
YENTRS NETAS 00T Tl 1iu.wh 953,308
COSTU DE vENTRS Wi 7% 34,12k 355,371
EACEIENTE 3RUTG luo,c8v  13.88% 97,007
on9705 UE GFERnIGHK i, 272 Iio8h 74,300
BA3TGS DE VENTAS 46,338 1256 34,457
oASTOS DE ADNINISTRSCION  id,147 S YYERRA TS
623705 GE BENZFICIO 42,058 6,004 22,928
Br3TOS SUMINISTADS 3,445 vaall 3,077
GAITOS JUPEFMERCADLD g, lue Ll 9,041
ELCELENTE DE GFERASTON LLL992) -1750 22,767
PROCUCTGS FINANCIERGS 23,807 ST 1L I8
ORSTOS FINANGIERGS 43,301 0. 47% 30,357
OTkGS INORESCE 49,407 7390 7,013
0TR33 GA3TES 7,927 Lot 5,923
RESERYAI 0 V00 i
EACEDENTE NETO 11,084 L3k 4,845
DETALLE ¢ 2
UATOS INDEPENGIENTES
EFECTIVO 3,143 401
CUENTAS POR COBRAR 121,008 189,176
INVENTHRID FINAL 37,306 70,131
INVENTARIO FROMEDIC 34,015 35,280
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nAML L3y Lol FRRATIVG
COOGFE WTCEhm A, L.

)
ivel {7co
NOHBRE ; InR TACTON

Alles Cis ABSOLUTA % Miies Cls
ACTIVD
nCTivD TIRCULANTE
EFECTIVO 2,739 {2,ual} -35.60% 5,417
{NYERSIONES TRAMSITOURIAS 1,202 104 8.96% 1,136
DOCT.7 2TAS, POR COBRAK 3,4l 1v,335 30,457 0,879
INVENTRROS 14,189 {303) ~3.43% i4,030
OASTOS PRE-FARGADDS 1,430 775 114,512 673
CUTNTAS POR CobAsk 12,841 17,432) STV 82,273
CTRY. 70K COB, Sl0 o,U76 4,597 74,08 3,479
TATAL ACTIVO CIRCULANTE 130,738 1,709 L.54% 126,749
ACTIVD FiJe
SNAUED  NAGLFLANT ., &EQV], 43,398 Zy4n2 6.01% 40,736
INVERSIONES PERMANENTES 6,182 lio 14,83% 3,900
FROG. nID/FEDECOGF 24,325 3,415 26,347 19,110
JubSCRiF, L.r, 7,893 2,519 40.83% RRLY:
LTV FLJO 8l,708 11,160 15.81% 70,78¢
OTRTS ACTIVEGA
UTRGS ACTIVOS 4,¥3 1,100 28,364 3,882
JUSCRIPTORES 0 U 0.00% ]
TOTAL OTRGS ACTIVOS 4,352 1, 1w 29,504 3,852
TOThL ACTIVOS 217,678 14,277 1014 203,600
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CUENTAY FOR FROAR UFEANTIYn §4,44% 114,357 -iv.e7y ac.al:
CTRAS CUENTAS FOR FAbng 10,002 VeyovT) TR 13,33
atFQ31703 W LA vi3TH 19, a0l Loz 13, 40% 17,uig
TUTAL FASINVG CIRCULANTE 67,712 (17,48v) ~lo ol t0S, 152
Fa3lvl L, FLAZD
GICUMENTOS A PAGHR 300 FERR)] -76.68% 1,730
FadGhanw w10/ FEDECOQT 24,200 Y,0.2 Ad,0is 14,048
uerdSiTOS A LA vi3TA ov, 563 U000 Sl,ais 37,8%)
FCniQ £37AB.ECTN, 0 A I T AVY2 577
TOTAL LARGD FLAll 83,2022 8,373 45,31% 36,850
T3TAu FR3IVES 172,935 10,343 8.72% ol 94
FATRINONTG
CAPTTAL SOCIAL CDCPERATIVO 44,543 19,589 32,934 29,404
SUPERAVIT BE CAPITAL \ v (U] J
REIEAYAS 1,067 12, 293) -70.38% 1,400
esl IDEFICIT) CPERACION {3,741) 1%,574) 158,192 38467
EACEDENTES ACUMULAROS 4,47 \03g) -14,710 3l
80 Di3TRp, HCUN, 430 .00 ol.477 168
TOTAL FATRIMONIO 44,742 3, a4 8,144 41,539
TOTAL FASIYO + FATRINONIO 217,878 14,277 7,014 203,60l
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GASTOS OE BENEFICIQ 14,800 048 6,702
BRSTOS SuMINISTROS Ly3le ek 1,243
GA3TIS JUPERMERCADS 1,431 V3T 1 e
eSTACICN DE SERVICID 4,777 1923
TIENDH oyl 43
FINCA LiBnND ¢35 la¥
t4CEDENTE DE QFERACIGN 4,213 Ll4k 8,1%0
FRODUCTOS FINANCIEROS 11,859 ik 8,15
BASTOS FINANCIERDS 20,244 Toilh 14,973
UTROS INGRESOS 4,103 L 4,708
0TROS GA3TGS Lyou7 .44 LTl
RESERVAS Y .34 0
cACED.FROY, AID, EEY to7
tXCEGENTE NETO (3,940)  -l.oll 4,035
JETALLE ¥ 2
DATGS INDEPENDIENTES
EFECTIVO G730 3,817
CUENTHS FGR CORRAR 1z,041 42,273
INVENTARID FINAL 1,450 673
INVENTARIO FROMEDID 14,437 14,287
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volT5. + CONTRAT. FOR COBRAR L in,7do 0,003 [
INVENTHR DS 2,13 4,13 NIV} v
CTRS. FOR COBRAR 6,170 0,170 U,00% v
\ (UR(TT)A [\
TaTrL ALTIVG CIACULANTE 38,991 38,951 RS ]
nCTivD FiJO
iNMUED . MAQ.PLANT  KEQUT, 5,950 f,350 0,000 0
INVERI[ONES FERMANENTES 14459 1,433 0.90% 0
rRGO.I0/FEDECOCP 13,473 13,473 0,002 il
oh3TCS i CAKGOS JIFERIDOS 073 6713 0.00% 0
<3, LIGUTD, DEL DEBE ol 513
ACTIvG FLIG 83,079 %3,070 Uoubd U]
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J U VRV U
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EXC.(DEFICIT OFERACION 408 B 100,000 0
TOTAL FATRINONIO ERR ERf ERR Eif
S 25 3% 5SS 32 2 23 2= 2T 33 ST S22 22 22 2% 2 22 %D 22 = 22 32 == = == g2 ==
TOTAL FASIVG + FATRINON]O £AR £ ERf ERR
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Nota: No se abtuvieron los estades financieros ce 9ce.
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