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RESUMEN EECUTIVO 

I. INTRODUCCION Y ALCANCE DEL PROYECTO 

Varios cambios tanto a nivel sectorial como a nivel gubernamental han impulsado la necesidad 
de re-evaluar la misi6n del IHCAFE, su rol en el sector cafetaleto y su perfil como entidad del 
sector p6blico. Primero, es necesario redefinir y concretar la Misi6n del IHCAFE ms 
especificamente. Segundo, la creciente importancia del cafd para Honduras requiere del buen 
funcionamiento del sector cafetero y de un rol adecuado para IHCAFE dentro de este esquema. 
Finalmente, el papel del gobierno en este sector debe ser examinado dentro del contexto del 
movimiento hacia la redefinici6n del rol del sector pibHico ell la econoinfa. 

En respuesta a esta realidad, en junio del presente aflo, Coopers &Lybrand fue contratada por la 
Agencia de los Estados Unidos para el Desarrollo Internacional (USAID) para asistir a IHCAFE 
en su posible privatizaci6n. El alcance del trabajo pam Coopcrs & Lybrand incluye dos etapas 
principales: 

1. Desarrollode un diagnosticode la situaci6nactualde IHCAIFE 

Esta etapa involucr6 el anlisis del entorno externo e intemo del instituto. El 
anilisis del entorno extemo incluy6 una revisi6n del marco legal en que opera el 
IHCAFE, sus relaciones con otras instituciones de los sectores piblico y privado, 
y su rol en el sector cafetero. Visto desde adentro, el analisis intemo consisti6 en 
una evaluaci6n de las fortalezas y debilidades organizacionales, la situaci6n de 
recursos humanos, y la situaci6n financiera. 

2. Desarrolloy selecci6n de opcionesde reforma 

Una vez concluido el diagn6stico, el trabajo del grupo consultor se enfoc6 en 
c6mo se pudiera reestructurar IHCAFE para modificar su rol institucional en el 
sector, asi como su organizaci6n para reflejar un Nuevo IHCAFE. Una vez 
definidas las opciones de reforma, en consulta con IHCAFE el equipo consultor se 
enfoc6 en el desarrollo del Plan de Acci6n para el instituto. 

Para cumplir con este trabajo: 

revisamos los documentos bsicos que enmarcan la existencia y desempeflo de IHCAFE 
y del sector cafetero, 

recolectamos informaci6n acerca del sector cafetero asi como de la organizaci6n y 
estados fmancieros de IHCAFE, a travs de diversas fuentes secundarias y de entrevistas 
con funcionarios de IHCAFE, con miembros de su Junta Directiva y con los principales 
actores de la politica cafetalem en el pals; 
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Resumimos observaciones y conclusiones acerca del desempeflo de IHCAFE desde un 
punto de vista interno, asf como desde un punto de vista sectorial. 

Realizamos un taller de trabajo con altos funcionarios del Gobiemo, los principales 
directivos de IHCAFE y representantes de otras instituciones relevantes. Con base en una 
presentaci6n del diagn6stico del equipo consultor, se realiz6 un anflisis de las opciones 
de reforma institucional y una discusi6n de otras temas como la deuda existente del 
instituto y las etapas legales necesarias para la privatizaci6n de IHCAFE. 

Finalmente, conciliamos los diferentes puntos de vista y se escogieron las opciones 
preferidas para la reforma del IHCAFE y del sector, las cuales se presentan en este 
informe. 

II. DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL 

A. El Entorno Externo 

El cafd es el producto mas importante para la economfa hondurefla. En periodos recientes, ha 
constituido 8 por ciento del PIB, 28 por ciento del valor agregado bruto del sector agropecuario, 
y cerca de 20 por ciento de las exportaciones de mercancfas. 

En los aflos de cosecha 1989/1990 a 1993/1994, Ia producci6n promedio de caf6 lleg6 a 2,44 
millones de sacos de 46 kilos por aflo, de los cuales se exportaron 2,22 millones anuales. Se 
observa que los cambios en el volumen de las cosechas tienden a reflejarse en el de las 
exportaciones. El precio promedio de exportaci6n del cafd registra grandes fluctuaciones, que se 
reflejan automdticamente en los precios internos. 

Desde principios del siglo XX, los paises productores de cafd han buscado alcanzar mayor 
estabilidad en los precios internacionales del producto. Con este prop6sito ban firmado los 
siguientes convenios principales: el acuerdo de Taubatd, entre los estados productores del Brasil 
(1906/1937); el convenio interamericano del cafd (1940/1946); varios pactos y convenios entre 
productores (1954/1961); los convenios intemacionales del cafd entre paises productores y 
consumidores (1962-al presente); y los convenios entre los paises productores dentro del marco 
de la APPC. Un objetivo capital de la bfisqueda de mayor estabilidad en las cotizaciones 
internacionales del cafd ha sido proteger a los caficultores de las fluctuaciones correlativas de los 
precios internos y,por ende, salvaguardar sus ingresos. 

Ademis, los paises productores han implantido programas complemenrios para lograr mayor 
estabilidad de los precios internos del cafd. En Colombia, FEDECAFE compra a un precio 
mlnimo de garanda el cafd quo se le ofrezca y que cumpla los patrones de calidad establecidos. 
En Costa Rica, cuando es necesario FONECAFE compra el cafd a un precio mfnimo equivalente 
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al costo de producci6n establecido. En otros pases se han tornado medidas de diversa fndole 
para proteger los ingresos de los caficultores. 

IHCAFE es el organismo central de la estructura institucional del sector cafetero en Honduras. 
Existe ademis el FCN, entidad que opera a travs de IHCAFE. La estructura institucional del 
sector cafetero tiene varias debilidades. La mas importante de ellas es la inexistencia de un 
organismo que sea claramente responsable de definir la politica cafetera. Ademas no hay una 
entidad financiera fuerte, con capacidad suficiente para contribuir eficazmente al desarrollo de la 
industria cafetera. 

La mayor debilidad es el carcter gubernamental de IHCAFE. Por ser gubernamental, IHCAFE 
estA sujeto i los recortes del gasto pfiblico y debe someterse a las normas de contrataci6n y 
suministros del Estado. En el pasado, aunque no recientemente, ha habido ingerencia del sector 
ptiblico en el nombramiento del personal, afin al mas alto nivel. A diferencia de organismos 
privados similares de otros pafses, IHCAFE se le dificulta formar cuadros directivos id6neos y 
permanentes. Adembis la Junta Directiva es innecesariamente numerosa e incluye instituciones 
que operan solo marginalmente en el sector. Finalmente, la ley le asigna al IHCAFE 38 fines y 
objetivos. agunos de los cuales no son esenciales o entran en conflicto con otras leyes o con los 
objetivos de otros entes estatales. 

Otro aspecto de importancia es el de la comercializaci6n intema del caf6. 

Se observan las siguientes deficiencias principales en este campo: el cafd hondureflo es de 
calidad inferior al de la mayoria de los pafses centroamericanos, a causa primordialmente de que 
el "coyote" mezcla cafd de distintas calidades y no paga mejor precio por el caft superior; faltan 
caminos rurales y facilidades de transporte, lo cual afecta la calidad del producto y los ingresos 
de los pequeflos productores; falta un sistema esthndar de pesas y medidas, lo cual se presta a 
practicas desleales de comercio; y el acceso a crddito del sistema bancario es muy limitado para 
el pequefto productor. 

En tdrminos de estructura comparativa, en Colombia y Costa Rica, el sector cafetero cuenta con 
un organismo central, es decir, FEDECAFE e ICAFE, respectivanente. FEDECAFE as una 
entidad privada e ICAFE estA en vias de privatizarse. En ambos casos tienen preeminencia los 
productores en el manejo de ia entidad. Ademfis hay fondos que apoyan el desarrollo del sector y 
los programas de estabilizaci6n de precios: el FNC, en Colombia y FONECAFE, en Costa Rica. 
Finalmente, en ambos paises esta claramente definido como se establece la politica cafetera. 

B. Situaci6n Organizacional y Recursos Humanos 

En esta secci6n se describe la estructura organizacional del IHCAFE y las actividades 
desempefladas en cada firea de la organizaci6n, la situaci6n de recursos humanos, y se dan 
aigunas observaciones principales sobre las fortalezas y debilidades de cada Area. 
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Nuestras observaciones sobre las fortalezas y debilidades de la situaci6n interna del Instituto 
provienen de las numerosas entrevistas llevadas a cabo durante la visita del grupo consultor. 
Como resultado de estas entrevistas, el grupo consultor destaca cinco problemas a nivel global de 
IHCAFE, como son: 

1. Algunas dependencias no pueden cumplir con sus objefivos, dado que hay una falta de 
recursos humanos y de capital en IHCAFE, asi como un bajo nivel de capacitaci6n y experiencia 
con el personal existente en el instituto. 

2. Existen varios cuellos de botella en el desempefto de actividades. Eso se nota 
especialmente en la escasez de informaci6n gerencial en IHCAFE, la falta de un programa 
estructurado de capacitaci6n, y la falta de entendimiento de los procesos administrativos. 

3. No existen controles apropiados en IHCAFE. Por ejemplo, aunque muchas oficinas y 
agencias rurales operan de manera excelente, la falta de control sobre estas oficinas es un peligro 
para el futuro. El problema mgs grave se epcuentra en San Pedro Sula, donde hay cinco jefes de 
dependencias, aunque ningi~n jefe regional. Otro problema grande es en el Departamento 
Financiero Contable, donde las actividades de finanzas y de contabilidad estAn mezcladas y son 
supervisados por la misma persona. 

4. Hay demasiada centralizaci6n de decisiones. Por ejemplo, actualmente la gerencia tiene 
que preocuparse de problemas tan triviales como pedidos de vacaciones sin goce de salario y 
despedidos de empleados a todo nivel. Los jefes de dependencias no tienen la informaci6n 
necesaria, ni el poder (y responsabilidad) de tomar decisiones para el cumplimiento de los 
objetivos de su dependencia. 

5. Hay desubicaci6n de ciertas Area funcionales. Eso se nota especialmente en el Centro de 
C6mputo y el Departamento de Recursos Humanos En el primer caso, el Centro de C6mputo se 
encuentra sepultado en la Divisi6n de Planificaci6n, y eso lo limita para trabajar con otras 
dependencias de IHCAFE. En el caso de Recursos Humanos, es claro que esta Area tiene que ver 
con term administrativos, y debe ser parte de esa divisi6n. 

En cuAnto al personal, segl~n estadisticas de IHCAFE para el afto 1994, el Instituto contaba con 
428 personas de los cuales 341 son "personal permanente", mientras que 87 son "personal 
temporal". Un anAlisis del personal revela que existe un desequilibrio en la ubicaci6n del 
personal (demasiado personal administrativo, poco personal de comercializaci6n), y que hay una 
concentraci6n muy alta de personal temporal. Es tambidn notable que hay un nivel de formaci6n 
insuficiente para un instituto tdcnico, debido en gran parte a los salarios bajos en IHCAFE, que 
no han cambiado desde los afios 80, y que son percibidos como muy bajos y no competitivos. 

Del lado positivo, existe gran lealtad y carifto de los empleados hacia IHCAFE. El grupo 
consultor encontr6 esa apreciaci6n a todos los niveles del instituto. En reuniones con la gerencia 
y los empleados, se evidencia un respecto mutuo entre las dos partes. El personal de IHCAFE 
comparte la percepci6n de que el "status" de ser una entidad puiblica, limita mucho la posibilidad 
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de cambios necesarios para el instituto. Tambidn se nota que las relaciones con el sindicato son 
cordiales. 

Uno de los problemas fundamentales en el Area de recursos humanos es la poca capacitaci6n y 
desarrollo que existe para el personal. Solamente una dependencia -- la Divisi6n Agricola -­
tiene un programa estructurado de capacitaci6n. En todas las otras Aras, la capacitaci6n se da 
solamente a un nivel esporidico. 

C. La Situaci6n Financiera del IHCAFE 

A primera vista, los estados financieros del IHCAFE parecen indicar que el instituto esti en una 
posici6n financiera s6lida con un superivit de L4,241,391 (14.4% de ingresos totales), y 
patrimonio y resultados de L25,774,545 k55% de activos totales). No obstante, al revisar los 
estados financieros, ciertos asuntos ponen en duda la posici6n financiera, segiin se demuestra en 
estos documentos. 

En efecto los estados financieros, elaborados por el Ministerio de Hacienda e IHCAFE presentan 
un cuadro inexacto de la situaci6n financiera del Instituto. Resulta especialmente necesario hacer 
mayores ajustes en el estado de situaci6n, con el fin de presentar una idea mis exacta de la 
condici6n financiera del IHCAFE. Estos ajustes incluyen, por ejemplo, aumento de la Reserva 
para Cuentas y Documentos Incobrables, mediante el aumento del porcentaje pronosticado como 
incobrable, ajustes del valor en libros a un estimado del valor en el mercado para varios activos, 
y la inclusi6n del pasivo laboral, para lo cual no existe reserva en la actualidad. La mayorfa de 
los ajustes fueron realizados en el Balance General (Vdase el CuadroII.). 

Despuds de ajustar el Balance General, el patrimonio total de L33,792,668, serfa reducido en un 
71.7%. Sin la inclusi6n del pasivo laboral en los ajustes al balance general, el patrimonio y 
resultados se reducen s6lo en un 28.6% lo cual da un total de pasivo, patrimonio, y resultados de 
L64,443,642 igual a los activos. 

En lo que respecta al estado de resultados, los gastos corrientes aurnentaron en 15.5% entre 1992 
al 1993 y en 23.4% en 1994. Esto no necesariamente implica un problema, cuando los ingresos 
crecen simultAneamente, como por lo general ha sido el caso. Los ingresos aumentaron en 27% 
de 1992 a 1994, es decir L6,404,914; la cantidad que puede ser explicada en parte por un 
aumento en transferencias de los sectores privado y ptiblico de L2,452,172 en 1994 sobre 1992, 
principalmente del Fondo Cafetero Nacional; y, par el aumento de 12L/quintal a 25L/quintal en 
la renta recibida, de acuerdo con el trabajo de intermediario desempeflado por el Instituto al 
traspasar cafd asignado para consumo domdstico de los exportadores a los tostadores y 
torrefactores. 

Aunque la mayorfa de las cuentas de gastos estAn aumentando a una tasa mayor, el rengl6n de 
Sueldos y Salarios resulta mAs serio. Esta cuenta represent6 un 58.4% del total de gastos 
corrientes en 1994 y aument6 12.6% de 1992 a 1993 y un asombroso 43.3% de 1993 a 1994. La 
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explicaci6n a este crecimiento es la cafda del lempira y el aumento del costo de vida. Dado que 
el ingreso operativo relativamente consistente del Instituto viene principalmente de permisos de 
exportaci6n y venta de cafd al mercado domdstico, IHCAFE no puede continuar aumentando los 
costos a la rapidez en que los ha aumentado durante los 41timos dos aflos. El problema de la 
consistencia del ingreso con respecto al aumento de la inflaci6n y, por consiguiente, los 
aumentos de los costos operativos puede ser solucionado mediante la indecizaci6n o 
"dolarizaci6n" de los permisos de exportaci6n y renta de la venta interna de cafd. 

Tambidn es importante tomar en cuenta la forma en que se resolverA un pasivo contingente con el 
Ministerio de Hacienda. En el afto 1980, el IHCAFE contrajo una deuda extema por valor de US 
$4,589,560.51 con el Chemical Bank International. Del saldo se amortiz6 la mitad en 1983; 
quedando una cantidad pendiente de pago de $2,294,780.31. No se ha producido ningn 
desembolso desde ese afto. 

En 1989, el Chemical Bank decidi6 tratar de conseguir un acuerdo directamente con IHCAFE y 
ofrecia una soluci6n generosa, incluyendo un descuento de 76% del saldo de $2,294,789, y una 
reducci6n del 64% de los intereses que ascendfan a $668,319. A esa fecha, la tasa de 
intercambio era de 2 lempiras por d6lar estadounidense. IHCAFE acept6 los tdrminos de la 
negociaci6n y empez6 el proceso de obtener los d6lares necesarios para cerrar el trato. 
Infortunadamente, a causa de ]a crisis de divisas en Honduras, el Banco Central no pudo proveer 
los d6iares necesarios. Posteriormente, no hubo ninguna acci6n sobre este prdstamo en los 
siguientes tres afios. 

El 20 de septiembre de 1994, el IHCAFE recibi6 una comunicaci6n de Ia Subsecretaria de 
Crddito Pblico y Administraci6n, indicando que el Gobierno de Honduras habfa adquirido los 
pagards y que el Instituto debfa al Gobierno la cantidad de US$2,294,780 en principal, y 
US$1,456,194 en intereses acumulados a esa fecha. A la tasa de intercambio de 9L/$, la deuda 
serfa igual a L33,758,766, es decir, 22 veces la oferta del Chemical Bank en 1989 6 5 veces Ia 
oferta del Chemical Bank a la tasa de canbio de septiembre de 1994. 

Aunque IHCAFE no tom6 ninguna acci6n desde 1989 en relaci6n con el prdstamo del Chemical 
Bank, es necesario que se realize una negociaci6n en la que se considere: 

La gran diferencia entre la oferta del Chemical Bank de Agosto de 1989 y Ia 
oferta sugerida por los representantes del Departamento de Crddito Pblico y 
Administraci6n (Ver a CuadroII.1); 

El probable bajo monto por el cual el Gobierno de Honduras acept6 
los pagaris de IHCAFE, como parte del pago de las acciones de INCEHSA. 
(Ver Grdfica11.8) 

Que segin la oferta de la Subsecretarfa de Crddito Piblico y Administraci6n, el 
IHCAFE pagarfa de 7% a 23% de su presupuesto corriente para amortizar la 
deuda. 
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Es de prever que se presente cierta resistencia a la negociaci6n, teniendo en cuenta nuestra 
reuni6n con los representantes del Departamento de Crddito P(iblico y Administraci6n. Su 
posici6n es que los tres factores listados anteriormente pertenecen al pasado y no son relevantes 
a la situaci6n actual. Recomendamos buscar resolver esta situaci6n al mas alto nivel posible, ya 
que la capacidad de IHCAFE para proveer sus servicios al sector cafetero de Honduras se veria 
impedida substancialmente si tiene que cumplir con la totalidad de la resoluci6n ofrecida por el 
Departamento de Crddito P6blico y Administraci6n. 

Desde el punto de vista organizacional, el Departamento Financiero/Contable consiste de cuatro 
secciones: Finanzas, Contabilidad, Caja y Presupuesto. Estas secciones trabajan juntas para 
desempefiar las funciones de pagos, ejecuci6n del presupuesto y control financiero. La 
eficiencia es baja debido a la falta de mecanizaci6n de procesos, redundancias de procesos y la 
falta de integraci6n. Los profesionales en estas Areas hacen trabajo manual, teniendo 
computadoras disponibles. Esto significa que hay resistencia al cambio y falta de capacitaci6n. 
La auditoria Interna realiza auditorias de rutina de los procesos del Departamento 
Financiero/Contable, y encuentra muchos errores debido a codificaci6n y cilculos hechos a 
mano. Para corregir este ptoblema, un sistema mecanizado y estandarizado "off-the-shelf' debe 
ser implementado, para integrar las cuatro Areas y tambidn las n6minas de recursos humanos. La 
capacitaci6n debe ser rigurosa y obligatoria para que cada profesional conozca bien el sistema y 
se sienta c6modo trabajando con 1. 

No existe exceso de personal en la planilla. Sin embargo, ia mecanizaci6n eficiente y una 
reducci6n en redundancias en los procesos, podrian reducir la cantidad de personal necesario 
para desempeflar las funciones de pagos, ejecuci6n presupuestaria y control financiero. 

IV. REESTRUCTURACION INSTITUCIONAL 

Despuds de completar el diagn6stico intemo y extemo del IHCAFE, pasamos a enfocar en las 
opciones de reestructuraci6n institucional del instituto, empezando con el entomo exterior. 

A. El Sector Cafetero 

La reforma institucional del sector cafetero en Honduras requiere de tres componentes: 

Privatizar IHCAFE 

Consolidar y fortalecer el Fondo Cafetero Nacional (FCN) 

Crear el Consejo Nacional del Cafd (CNC). 
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B. El Nuevo IHCAFE 

Se recomienda privatizar IHCAFE, para que pueda cumplir mejor sus fines y objetivos a menor 
costo. El nuevo IHCAFE seria una persona jurfdica de derecho privado, sin animo de lucro, 
constituida como una asociaci6n de gremios del sector cafetero, con el objeto central de 
promover el desarrollo de la industria cafetera hondurefla. Sus miembros serfan los productores, 
los exportadores y los tostadores de cafd, con participaci6n de las cooperativas cafetaleras y del 
Gobierno Nacional de Honduras. 

Aparte de la transferencia de activos y pasivos, el efecto principal de la privatizsci6n del 
IHCAFE es el cambio en la composici6n de la Junta Directiva. Esta tendria 9 miembros, 7 del 
sector privado y 2 del gobierno, asi: 4 representantes de AHPROCAFE, sendos representantes 
de ADECAFEH, TOSCAFEH y UNIOCOOP, y los Secretarios de Estado de Economfa y 
Comercio y de Recursos Naturales. La presidirta un representante de AHPROCAFE, elegido por 
la misma Junta. (Ver a Grdfica111.2) 

El objeto del Nuevo IHCAFE serfa el desarrollo de la caficultura y de la industria cafetera 
hondurefia. Para alcanzarlo, se recomienda que IHCAFE consolide sus objetivos, asi: estudiar, 
encauzar, estimular, supervisar y orientar la actividad cafetera; investigar y divulgar las mejores 
tecnologfas para el cultivo y beneficio del cafd; capacitar y proporcionar asistencia tdcnica a los 
productores, beneficiadores, torrefactores y exportadores de cafd; implantar programas eficaces 
para mejorar la calidad del cafd de exportaci6n, establecer normas y regulaciones y expedir 
licencias, pernisos, autorizaciones y certificaciones, defender los ingresos de los caficultores, 
buscando moderar las fluctuaciones de precios; regular y mejorar el mercado intemo del cafW; 
promover a venta de cafd hondurefilo en el exterior, y, ser la principal entidad ejecutora de las 
polifticas emanadas del Consejo Nacional del Cafd. 

C. Fortalecimiento y Consolidaci6n del Fondo Cafetero Nacional 

Se recomienda que se fortalezca cl FCN, mediante contribuciones adicionales de los caficultores. 
Debe dArsele personalidad jurfdica al FCN y constituir una Junta Directiva que sustituya a la 
Junta Administradora actual. 

Se recomienda la siguiente composici6n de la Junta Directiva: por el Gobierno Nacional los 
Secretarios de Economfa y Comercio, de Recursos Naturales y el Presidente del Banco Central 
de Honduras; por el sector privado, 3 representantes de organiaciones reconocidas de 
productores de cafd, 2 representantes del Congreso Cafetero Nacional y sendos representantes de 
UNICOOP y del IHCAFE. La Junta erigiria su propio Presidente de una lista que incluya a los 
representantes del Congreso Cafetalero Nac.onal y de las organizaciones reconocidas de 
productores de cafi. (Ver Grdfica111.3) 

El objeto del FCN es prestar apoyo financiero para el desarrollo de la caficultura y de la industria 
cafetera hondurefla. Se recomienda que tenga los siguientes fines principales: Financiar la 
retenci6n cafetera y los progranas de estabilizaci6n y sostenimiento de precios que se deriven de 
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las politicas emanadas del CNC, y financiar programas orientados a elevar el nivel de vida y el 
bienestar de los caficultores y el desarrollo de las regiones cafeteras. 

D. Creaci6n, Funciones y Composici6n del Consejo Nacional del Caf6 (CNC) 

Se recomienda crear el CNC, como 6rgano colegiado aut6nomo que se encargue de formular, en 
coordinaci6n y respetando las Areas de competencia de otras entidades del Estado, la politica 
cafetera bdsica del pals y de asumir la principal funci6n normativa del sector. 

Se recomienda ademis que el CNC tenga la siguiente composici6n: Por el Gobierno Nacional, el 
Secretario de Economfa y Comercio, quien presidirA el Consejo, cl Secretario de Recursos 
Naturales, el Director General de Planeamiento y Politica del Ministerio de la Presidencia de la 
Repiblica (que se crearA), y el Presidente del Banco Central de Honduras. Por el sector privado, 
los presidentes de AHPROCAFE, ADECAFEH Y TOSCAFEH, dos representantes del Congreso 
Cafetalero Nacional, un representante de UNIOCOOP y el Gerente General del IHCAFE, quien 
ejercerh las funciones de Secretario. (Ver Gr4fica111.4) 

El CNC establecert las politicas de car~cter general y las normas y regulaciones fundamentales 
para el buen funcionamiento del sector. Las principales funciones del Consejo serAn: Establecer 
las cuotas de consuno interno, exportaci6n y retenci6n; disponer la constituci6n de existencias 
reguladoras de cafd; establecer metas de producci6n; establecer la politica que se aplicarA en la 
determinaci6n y pago de los precios internos, y, someter al Poder Ejecutivo y por su conducto al 
Legislativo, las normas que sean de la competencia de estos poderes. La unidad de Estudios 
Socioecon6micos del Nuevo IHCAFE asuniria la funci6n de ser la Secretaria Ticnica del CNC. 

E. Camblos en IaEstructura Organizaconal de IICAFE 

Una vez privatizado, la administraci6n superior del Instituto va a definir la Misi6n de IHCAFE, 
asf como sus actividades. A Ilegar a esta etapa, el organigrama formal de IHCAFE va a tenet que 
ser reestructurado para reflejar esta misi6n y actividades. 

En esta secci6n presentamos un nuevo modelo de organigrama para el Nuevo IHCAFE. Este 
modelo es general en cl sentido de que las actividades a nivel de detalles no han sido formuladas 
todavfa. A continuaci6n, describimos algunos de los cambios mhs urgentes para el Nuevo 
IHCAFE, los cuales son explicados en detalle en el capitulo correspondiente: 

1. Elevar ]a Jerarqufa de la Unidad de Comercializaci6n y Exportaci6n 
2. Crear una dependencia de Estudios Socioecon6micos 
3. Fortalecer y "liberar" el Centro de C6mputo 
4. Redefinir las actividades de Planificaci6n 
S. Reubicar Recursos Humanos 
6. Separar Contabilidad y Finanzas 
7. Considerar la privatizaci6n del departamento de Servicios Generales yMantenmiento 
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En el Area de recursos humanos, tenemos 5 recomendaciones fundamentales: 

1. Crear un programa de capacitaci6n y desarrollo del personal. 
2. Escribir los manuales de administraci6n, de puestos, y de evaluaci6n de personal. 
3. Revisar las polfticas salariales del instituto. 
4. Descentralizar la autor lad y otorgar mis responsabilidad personal. 
5. Reconsiderar el proceso de contrataci6n y de despido del personal 

V. PLAN DE ACCION 

A. Implicaciones de Tipo Legal 

Acto de Constitucdn 

El primer paso pan la creaci6n del Nuevo IHCAFE -s la elaboraci6n de un proyecto de estatutos. 
Una vez que se haya entregado el proyecto a la Comisi6n Presidencial de Modernizaci6n del 
Estado se recomienda proceder a planificar el acto de constituci6n que consiste en la celebraci6n 
de una asamblea constitutiva cuya acta contiene los estatutos y la elecci6n de la primera 
directiva. Esta acta es protocolizada y el testimonio de lo cual se presenta para la gesti6n de la 
personerfajuridica y aprobaci6n de estatutos por parte del Poder Ejecutivo. 

3. Obtencidn de Personera Jurdica 

El necesario que la personerfa jurfdica haya sido otorgada antes de que so pueda proceder a la 
formalizaci6n de ia transferencia de activos y pasivos. 

4. Transferencia de acilvos y pasivos 

La transferencia de activos y pasivos de IHCAFE a la nueva instituci6n privada (Nuevo 
IHCAFE) o Ia privatizaci6n de IHCAFE se dar por medio de un Decreto del Congreso 
Nacional. De acuerdo a la Constituci6n de la Repiblica 'para crear o suprimir un organismo 
descentrelizado, el Congreso Nacional resolveri por los dos tercios de votos de sus miembros. 
Previa la emisi6n de leyes relativas a las instituciones descentralizadas, el Congreso Nacional 
debeer solicitar la opini6n del Poder Ejecutivo.' Esta opini6n o dictamen 1o emiten las 
Secretarfas de Hacienda y Cridito Publico y de Planificaci6n. 

El anteproyecto de Ley tendiente al decreto de privatizici6n deberk conte-ner por to menos: 

Constitucifn de IsRep~blica. Ar. 261 
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* 	 Exposici6n de Motivos 
* 	 Considerandos 
* 	 Autorizaci6n al Poder Ejecutivo para transferir los activos y pasivos 
• 	 Exoneraci6n de los impuestos y timbres aplicables a los actos traslaticios de dominio de 

los bienes inmuebles 
* 	 Exoneraci6n de los impuestos sobre donaciones aplicables 
* Disposici6n sobre ]a extensi6n de cobertura de INJUPEM 
. Delegaci6n de Funcioncs y Representaci6n 
* 	 Disposici6n sobre )a obligatoriedad de la contribuci6n por el certificado de exportci6n o 

certificado de origen si tal fuera el caso. 
• 	 Disoluci6n de IHCAFE 
* 	 Derogaci6n de la Ley IHCAFE y Disposiciones Transitorias 

5. 	 Endeudamiento 

a.Prdstamo Chemical Bank 

El pagar6 representativo de la operaci6n original de IHCAFE con Chemical Bank fue adquirido 
por IPM para negociarlo con el GOH en una operaci6n de conversi6n de deuda. Actualmente el 
Estutdo de Honduras es el acreedor y ha requerido el pago. 

Se percibe que la liegada a un arreglo mutuamente satisfactorio con el Ministerio de Hacienda 
sobe,este punto facilitarA en gran medida la impiementaci6n de la privatizaci6n de IHCAFE. 

Durante la misi6n de reconocimiento se entrevist6 a personeros del Ministerio de Hacienda y 
Cridito Publico, habidndose obteitido un idea de su actitud asi como de las bases sobre las cuales 
se podria plantear una propuesta de reestructuraci6n del endeudamiento. 

Tanto 1a Junta Directiva como la Administraci6n de IHCAFE estAn anuentes al reconocimiento 
de la deuda por lo que se recomienda que IHCAFE presente una propuesta utilizando algunas de 
las siguientes zaracteristicas o condiciones: 

* 	 Condonaci6n de los intereses 
* 	 Reconocimienmo de la deuda por el monto de capital 
* 	 Compensaci6n por transferencias hechas por IHCAFE al Gobierno Central en el pasado 
* 	 Duenominaci6& en moneda nacional del adeudo. Haciendo la conversi6n a la tasa de 

cambio vigentc en la fecha que el GOH acept6 el pagard presentkdo por IPM. 
* 	 Plazo de 10 aflos con un afto de gracia 
* 	 Tasa de interds anual del 32% revisable conforme lo haga la banca comercial 
* 	 Un pago inicial atractivo utilizando, si es posible, un aporte especial del FCN 

b.Pristamo CDC (UK) 
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Como el gobierno inglis condon6 al Gobierno de Honduras un prdstamo de la CDC es posible 
que el Ministerio de Hacienda acepte una condonaci6n parcial y/o repago en forrna de 
financiamiento de programas sociales complementarios a los del FHIS / SECOPT/ etc. 

Independientemente de lo anterior, IHCAFE podrd vender un lote de bombas de irrigaci6n 
compradas originalmente con el pristamo de CDC, una vez que las mismas sean puestas en 
condiciones de mercado. Alternativamente se podrfa proponer una daci6n en pago con dicho 
equivo. 

6. Jukios 

a. en contrade IHCAFE 

Lo mas relevante es la demanda Beneficio Mendes vs. IHCAFE en cu. o juicio IHCAFE ha sido 
condenado a pagar aprox. I mill6n de lempiras. No obstante encontrarse en Casaci6n, deberi 
evaluarse la posibilidad de tener que pagar y el consecuente antecedente. Es preferible que la 
nueva organizaci6n no herede dicho juicio ni sus secuelas. El departamento legal de IHCAFE 
deberd trabajar mas intensamente sobre este punto. 

Otras demandas son de orden laboral y de una cuantia poco significativa. Sin embargo aplica la 
recomendaci6n anterior. 

b. entabladosporIHCAFE 

Para el cobro de adeudos IHCAFE actualmente impulsa unas 30 demandas de pago en los 
Juzgados de Tegucigalpa y San Pedro Sula. Su posibilidad de 6xito es relativa por lo que 
deberin evaluarse las siguientes opciones: 

* Agilizar dichas demandas 
• Negociar extrajudicialmente 
* Condonar o vender los adeudos con descuento 

7. Relacidn con Injupem 

Por ser actualmente una instituci6n del Estado IHCAFE accede a los beneficios del Instituto 
Nacional de Jubilaciones y Pensiones del Poder Ejecutivo. Sin embargo una vez que se realice la 
transformaci6n deberit buscarse un convenio particular para mantener los beneficios para los 
empleados. En el interim, la administraci6n ha expresado que se buscarA otras alternativas como 
la constituci6n de una entidad previsional para IHCAFE o la afiliaci6n eventual a una AFP, 
cuando la Ley autorice el funcionamiento de tales instituciones. En todo cao, y de haber 
renuencia o imposibilidad de parte de INJUPEM para 'extender' la cobertura al nuevo IHCAFE, 
una disposici6n transitoria en el Decreto de privatizaci6n deberi permitirlo. 

Coopers& LybrandL.L.P. xi 



Instituto Hondurefto del ~af 	 25 de Aoso. 1995 

& Membresfa/Representacidn 

Tanto a nivel nacional como internacional IHCAFE es miembro de, u ostenta la representaci6n 
de Honduras ante, varias entidades especializadas. En los casos en que la membresia o 
representaci6n sea de caricter oficial y conservando IHCAFE dicha delegaci6n del Estado, 
deberfn hacerse los ajustes o modificaciones o acreditaciones respectivas para viabilizar lo 
anterior. 

B. Etapas a Seguir 

1. 	Aspedoslegalesformales 

1. 	Elaborar los estatutos del Nuevo IHCAFE 
2. 	 Constituir el Nuevo IHCAFE 
3. 	Solicitar Personerfa Juridica 
4. 	 Publicaci6n y Registro de la Resoluci6n que contiene Personeria y Estatutos 
5. 	Elaborar borrador de Anteproyecto de Ley de Privatizaci6n de IHCAFE yCreaci6n del 

Consejo Nacional del CafM 
6. 	 Presentar borrador a la Comisi6n Presidencial de Modernizaci6n del Estado y Consejo 

Consultivo de Privatizaci6n 
7. 	Obtener los dictamines favorables de las Secretarias de Estado de Hacienda y Cr~dito Publico 

y de Planificaci6n. 
8. 	Poder Ejecutivo presenta la iniciativa de Ley ante el Congreso Nacional 
9. 	 Congreso Nacional aprueba la Ley 
10. Poder Ejecutivo la sanciona y publica 
11. Poder Ejecutivo realiza la transferencia de activos y pasivos a Nuevo IHCAFE 
12. Registro de bienes muebles e inmuebles 
13. Cambio de nombres, designaciones, membresfas 
14. Modificaci6n de contratos ocelebraci6n de nuevos contratos y/o convenios 

Finalmente, en el informe presentamos un cuadro del cronograma pam la privatizaci6n del 
IHCAFE. 

Coopers& LybrandL.L.P. 	 xiii 



Instituto Hondurefto del Cafd 25 de Aosto. 1995 

I. INTRODUCCION Y ALCANCE DEL PROYECTO 

A. PROPOSITO Y OBJETIVOS 

Desde hace mHs de dos ddcadas y bajo el gobierno de varias administraciones del poder piblico 
en Honduras, el Instituto Hondureflo del Cafd (IHCAFE) ha venido desarrollando una labor 
transcendental para el sector cafetero y para el pats. Creado por el Congreso Nacional en el aflo 
1972 como un organismo aut6nomo de interds pi~blico, IHCAFE tuvo inicialmente como misi6n 
principal la realizaci6n de la politica cafetera del Estado. 

Varios cambios tanto a nivel sectorial como a nivel gubernamental han impulsado la necesidad 
de re-evaluar la misi6n del IHCAFE, su rol en el sector cafetalero y su perfil como entidad del 
sector pfiblico. En primer tdrmino, la ley del IHCAFE fue promulgada en el aflo 1972 con una 
definici6n muy general de sus objetivos y de su misi6n global. En efecto, la Ley Org~nica del 
IHCAFE cita 38 objetivos; el 6ltimo de los cuales se refiere a "cualquier otra actividad 
relacionada con ia caficultura hondurefia." Es obvio que se hace necesario redefinir y concretar la 
Misi6n del IHCAFE mAs especificamente. 

En segundo lugar, el sector cafetero ha cambiado enormemente desde 1972, como se describe 
mds adelante en la secci6n denominada "El Entorno Exterior". La creciente importancia del caf6 
para Honduras -- no solamente en tdrninos de divisas panm el pas, sin-i tambidn en tirninos de 
volumen, de control de calidad y de las relaciones internacionales en este sector -- requieren del 
buen funcionamiento del sector cafetero y de un rol adecuado pama IHCAFE dentro de este 
esquema. 

Finalmente, el papel del gobierno en este sector debe ser examinado. Como es el caso en otros 
patses alrededor del mundo, las fortalezas y debilidades de un instituto perteneciente al sector 
piTblico pero con una clientela del sector privado (productores, torrefactores y exportadores) tiene 
que reconsiderarse, especialmente por las presiones fiscales del gobiemo central y el movimiento 
hacia la redefinici6n del rol del sector pfiblico en la economa. 

En respuesta a esta realidad, en junio del presente afilo, Coopers & Lybrand ie contratada por la 
Agencia de los Estados Unidos para el Desarrollo Intemacional (USAID) para asistir a IHCAFE 
en su posible privatizaci6n. El alcance del trabajo para Coopers & Lybrand incluye dos etapas 
principales: 

1. Desarrollo de un diagnostico de la situacidn actual de IHCAFE 

Esta etapa involucr6 el andlisis del entomo externo e interno del instituto. El 
anhlisis del entomo externo incluy6 una revisi6n del marco legal en que opera el 
IHCAFE, sus relaciones con otras instituciones de los sectores pfiblico y privado, 
y su rol en el sector cafetero. Visto desde adentro, el anilisis intemo consisti6 en 
una evaluaci6n de las fortalezas y debilidades organizacionales, la situaci6n de 
recursos humanos, y la situaci6n financiera. 
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2. Desarrolloy seleccidnde opciones de reforma 

Una vez concluido el diagn6stico, el trabajo del grupo consultor se enfoc6 en 
c6mo se pudiera reestructurar IHCAFE para modificar su rol institucional en el 
sector, asf como su organizaci6n para reflejar un Nuevo IHCAFE. Una vez 
definidas las opciones de reforma, en consulta con IHCAFE el equipo consultor se 
enfoc6 en el desarrollo del Plan de Acci6n par el instituto. 

B. METODOLOGIA 

Especfficamente, el enfoque meteorol6gico que hemos seguido se puede resumir de la siguiente 
manera: 

Revisi6n de documentos bhsicos que enmarcan la existencia y desempefto de IHCAFE y 
del sector cafetero; 

Recolecci6n de informaci6n acerca del sector cafetero asi como de la organizaci6n y 
estados financieros de IHCAFE, a travs de diversas fuentes secundarias y de entrevistas 
con funcionarios de IHCAFE, con miembros de su Junta Directiva y con los principales 
actores de la polftica cafetalera en el pas; 

Resumen de observaciones y/o conclusiones acerca del desempeflo de IHCAFE desde un 
punto de vista interno, asf como desde un punto de vista sectorial. 

Realizaci6n de un taller de trabajo con altos funcionarios del Gobiemo, los principalos 
directivos de IHCAFE y representantes de otras instituciones relevantes. Con base en una 
presentaci6n del diagn6stico del equipo consultor, se realiz6 un anhlisis de las opciones 
de reforma institucional y una discusi6n de otras temas como la deuda existente del 
instituto y las etapas legales necesarias para la privatizaci6n de IHCAFE. 

Finalmente, se conciliaron los diferentes puntos de vista y se escogieron las opciones 
preferidas parn la reforna del IHCAFE y del sector, las cuales se presentan en este 
informe. 

Puede decirse que aunque el equipo consultor ejecut6 su trabajo en forma independiente, la labor 
fie realizada con la colaboraci6n de los funcionarios de IHCAFE, a quienes recurrimos en 
m~ltiples ocasiones para completar o interpretar la informaci6n necesaria y de quienes recibimos 
el apoyo requerido en todo momento. 
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II. DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL 

A. ENTORNO EXTERIOR 

1. Antecedentes de IaEconomia Cafetera 

1.I Importaciaecondmicadel cafi 

El caft es el producto mis importante para la economfa hondurefla. En el periodo 1988-1994, la 
producci6n de cafd ocup6 el primer rengl6n del sector agropecuario, pues contribuy6 con 28 por 
ciento del valor agregado bruto del sector. El segundo rengl6n le correspondi6 al banano con 10 
por ciento. En los affos 1991-1994, el cafd constituy6 8 por ciento del Producto Intemo Bruto 
(PIB) y en 1994, el 21 por ciento de los ingresos por exportaciones de mercancias provino del 
cafd, que por primera vez prest6 la mayor contribuci6n a los ingresos de divisas (Grnfica I.1). 

Grifca 11.1: Antecedentes de la Economla Cafetem
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1.2 Produccldnyexportacionesde cafe 

En los aflos de cosecha 1989/1990 a 1993/1994, la producci6n promedio de cafd en Honduras 
lleg6 a 2,44 millones de sacos de 46 kilos por aflo,de los clies se exportaron 2,22 millones, o 
sea el 91 por ciento (Grhfica 11.2). Como se puede ver en la griflca, las fluctuaciones en el 
volumen de las cosechas fienden a reflejarse en el de las exportaciones. 
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Grdifica 11.2: Produccl6n y Exportaciones do CaM
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1.3 Preclosdeexportacidndelcafi 

El precio promedio de exportaci6n del cafd registra grandes fluctuaciones, que tienden a 
reflejarse automdticamente en el precio pagado al productor, en virtud de la f6rmula utilizada por 
el IHCAFE para calcular el precio indicativo (idea de precio). 

En los aflos de cosecha 1989/1990 a 1993/1994, la cotizaci6n promedio anual registrada como 
m imo fue equivalente a 1,5 veces el precio promedio mfnimo. Ademis desde junio de 1994 
hasta junio de 1995, el precio promedio mensual de exportaci6n subi6 96 por ciento adicional, 
hasta liegar a un nivel equivalente a 3,6 veces el promedio registrado en ectubre de 1992. 

En julio de 1995 el precio Ileg6 a registrar una cafda aproxirnada de 30 por ciento con respecto al 
mes anterior. Luego reaccion6, debido en parte al reciente acuerdo de productores, al cual se hace 
referencia adelante, y a los pron6sticos sobre la pr6xima cosecha del Brasil. 
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Griflca 11.3: Proclos do Exportacl6n do Caf 
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1.4 Esfuerzos para estabiizar los precios inernacionales del cafi 

Desde principios de este siglo, los paises productores de cafd han aplicado diversos programas 
para alcanzar mayor estabilidad en los precios internacionales del caf6.' 

En 1906, los principales estados productores de caf6 del Brasil firmaron el Acuerdo de Taubatd, 
con el prop6sito de alcanzar mayor estabilidad en los precios del producto, mediante la retenci6n 
de pare de la producci6n. Desde entonces hasta 1921, Brasil puso en prdctica diversos 
mecanismos de retenci6n cafetera con el mismo fin. En este afto resolvi6 establecer un sistema de 
valorizaci6n del cafM, que busc6 elevar en forma permanente los precios del producto. La crisis 
mundial que estall6 en 1929 precipit6 el fracaso de un prograrna tan ambicioso, que Ilev6 al pafs 
a quemar grandes cantidades de cafd entre 1933 y 1937. 

En 1940 los Estados Unidos promovieron la firma del Convenio Interamericano del Caf6, en el 
cual participaron los pafses caficultores del Hemisferio Occidental, con el objeto de evitar una 
cafda ruinosa de los precios, que aumentara la vulnerabilidad de los pafses latinoamericanos, 
cuando habia el peligro de que se acumularan grandes existencias, ante el cierre de los mercados 

I Las siguientes son algunas fuentes que describen y analizan en detalle los acuerdos 

cafeteros orientados a lograr mayor estabilidad de precios: Lleras Restrepo, Carlos, "En defensa 
del Pacto Interamericano del Caff", publicado en el libro del mismo autor titulado, Politica 
cafetera 1937/1978, (no se da el aflo). Ruiz Lara,Jorge, Fluctuatiosof world coffee prices: an 
economic analysis, tesis doctoral presentada a la Universidad de Illinois, Champaign-Urbana, 
1962. Y Jarvis, L. S. y otros El negoclo cafetero ante el mercado libre, publicado en el Informe 
de la Comisidn Mixtapara el Estudio del Cafd, Santaf6 de Bogota: 1994. 
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impuesto por la invasi6n alemana de muchos pafses consumidores, y por el bloqueo al comercio 
internacional, que obstaculiz6 la movilizaci6n del producto. Este Convenio expir6 en septiembre 
de 1948. 

Desde 1954 hasta 1959 se firmaron entre los pases productores varios pactos cafeteros, que 
requirieron la continuaci6n de las politicas de cuotas, retenci6n y almacenamiento de parte de la 
cosecha. En octubre de 1954 se firm6 el Pacto de Caballeros, en junio de 1955, el Plan de 
Emergencia, en octubre de 1957, el Convenio de Mixico, y en septiembre de 1958 y 1959, el 
Convenio de Washington y el Pacto, respectivamente. 

En vista de que los precios no se recuperaban de la baja que se inici6 en 1955, a partir de 1962 se 
firmaron varios Convenios Intemacionales del Cafr (CIC), de los cuales hicieron parte la 
mayorfa de los paises productores y consumidores, con el objeto de mejorar y estabilizar los 
precios, mediante la aplicaci6n de un sistema de cuotas de exportaci6n y franjas de precios. 

Como consecuencia de la eliminaci6n de las cliusulas econ6micas del CIC (cuotas de 
exportaci6n y franjas de precios), en los 4iltimos afios los parses exportadores han formado la 
Asociaci6n de Pases Productores de Cafd (APPC), de la cual es miembro Honduras, con el 
objeto de elevar las cotizaciones y mantenerlas a un nivel remunerativo, mediante la retenci6n de 
parte de la producci6n. 

Dentro &:.lmarco de la APPC, a principios de julio se reunieron en Bogota representantes de las 
autoridades cafeteras de Brasil, Colombia, Costa Rica, El Salvador, Honduras y Nicaragua y 
aprobaron limitar a 28 millones de sacos de 60 kilos el volumen de las exportaciones de cafd 
durante los pr6ximo cuatro trimestres, con el objeto de lograr la recuperaci6n de los precios, que 
se habfan deteriorado en los iltimas semanas.2 

Este plan serA presentado a la pr6xiina reuni6n de la APPC, para que otros paises miembros lo 
examinen y decidan si se acogen a l. 

1.5 Esfuerzospor estabilizar lospreclos infernos 

Un objetivo capital de los programas dirigidos a lograr mayor estabilidad en las cotizaciones 
internacionales del cafd fue proteger a los caficultores de las grandes fluctuaciones de los precios 
internos y, por ende, salvaguardar sus ingresos y asegurarles un precio equitativo. Con este 
objeto se han aplicado diversos programas, cuyas caracterfsticas se resumen a continuaci6n. 

En Colombia, desde ia creaci6n del Fondo Nacional del Cafd en 1940, la Federaci6n Nacional de 
Cafeteros compra de contado, durante todo afto, a un precio minimo de garantfa, el cafd que se Ie 
ofrezca de tipo Federaci6n, el cual debe cumplir rigurosamente los patrones de calidad 

2 Ver el Comunicado del Secretarlo General de la Asoclaci6n de PalsesProductoresde 

Cafd, fechado en Londres el 11 de julio de 1995, sobre los resultados de la reuni6n de BogotA. 
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establecidos por la misma instituci6n. Este programa tiene el mdrito adicional de contribuir a 
estimular la producci6n de cafd exportable de la mfs alta calidad? 

En El Salvador en el decenio de los noventas, se han tornado un conjunto de medidas orientadas 
a corregir las distorciones que se produjeron en dpocas anteriores, que colocaron la actividad 
cafetera al borde de la quiebra. Se rebajaron los impuestos de exportaci6n de cafd, se implant6 un 
sistema cambiario que evitara la sobrevaluaci6n del col6n, y se propici6 el establecimiento de 
organizaciones a las cuales el caficultor pudiera venderles su cafd a un precio mAs cercano al del 
mercado internacional.' 

En Costa Rica la Iy bisica del sector cafetero tiene por finalidad determinar un rdgimen 
equitativo de relaciones entre los agentes del mercado, con la finalidad de garantizar una 
participaci6n racional y cierta a cada sector en el negocio cafetalero.' Ademhs, el Fondo 
Nacional de Estabilizaci6n Cafetalera, que se describe adelante, les garantiza a los caficultores un 
precio minimo equivalente al costo de producci6n y establece una escala de contribuciones 
crecientes, que tienden a lograr mayor estabilidad en los ingresos netos de los caficultores. 

En Mdxico el gobierno ha facilitado el establecimiento de organizaciones cafetaleras de 
productores a nivel regional, uno de cuyos objetivos primordiales es defender los ingresos de los 
caficultores. 

En Brasil las organizaciones privadas tienen una larga tradici6n en la defensa de los ingresos de 
los caficultores. 

2. Marco Inter-Institucional y Legal 

IHCAFE fue creado en el aflo de 1970 como un organismo aut6nomo del Estado, con personerfa 
jurfdica y patrimonio propio, de duraci6n indefinida, de caricter nacional y de interds piblico. 
Como tal y en base a la Ley General de la Administraci6n P-4blica, IHCAFE forma parte de la 
administraci6n pulblica descentralizada, con el caricter de instituci6n aut6noma. 

Las instituciones aut6nomas se dividen a su vez en: institutos piblicos y empresas 
p6blicas. 

Los institutos p6blicos son los que se establecen para atender funciones administrativas y 
prestaci6n de servicios p6blicos de orden social, tales como la educaci6n y la seguridad 
social, cuyo patrimonio se constituye con fondos del Estado. 

Ver FEDESARROLLO, Economfa cafetera colombiana, BogotA: 1978, particularmente 
el Capitulo XVIII sobre El Fondo Nacional del CafM. 
4 Ver Chenery, Glenn Alan, "Struggling Back", publicado el El SalvadorReport, julio de 
1994.
 
5 Artfculo I de la Ley No. 2762 sobre el "Rgimen entre Productores, Beneficiadores y
 
Exportadores de Cafe".
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Las empresas publicas son las que se crean para desarrollar actividades econ6micas al 
servicio de fines diversos y que no adoptan la forma de sociedad mercantil. 

De lo anterior se desprende que IHCAFE tiene elementos o caracteristicas de ambos tipos 
de instituciones. 

2.1 Ambto Naclonal 

Al formar parte IHCAFE de la Administraci6n Pblica sus actos se ajustan a la siguiente 
jerarqufa normativa: 

• 	 La Constituci6n de la Repiblica 
• 	 Los Tratados Internacionales ratificados por Honduras 
• La Ley General de la Administraci6n Nblica 
0 Las Leyes Administrativas especiales 
• 	 Las Leyes especiales y generales vigentes en la Repfiblica 
• 	 Los reglamentos que se emitan para la aplicaci6n de las leyes 
• Los demfis Reglamentos generales o especiales 
0 Lajurisprudencia administrativa y 
0 Los principios generales del Derecho PiMblico 

2.2 Leyes que les son aplicables 

Las leyes que son aplicables IHCAFE dada su actual naturaleza son: 

Constituci6n de la Repiblica 
* 	 Establece su forma de creaci6n o supresi6n y el marco general de relaciones con 

el resto del sector publico. 

Ley de la Administraci6n Pdblica 
• 	 Establece las funciones y atribuciones generales de los 6rganos como Junta 

Directiva, Presidencia y Gerencia, la forma de generar el presupuesto anual y los 
actos tipicos que ejecuta. 

Ley del IHCAFE, Reglamentos y Acuerdos 
• Es la Ley que cre6 la instituci6n y la que regula su organizaci6n y operaci6n. 

C6digo Civil 
* 	 Regula algunas de las relaciones entre IHCAFE y los particulares. Obligaciones y 

contratos. 
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C6digo de Comercio 
* 	 Es el marco legal de relaciones y transacciones comerciales como: titulos valores 

y contratos mercantiles 

Ley de Contrataci6n del Estado
 
0 Establece la forma y condiciones de adquisici6n de bienes y servicios.
 

Ley de Procedimientos Administrativos 
* 	 Establece las formalidades que revisten las actuaciones de una instituci6n 

gubernamental 

Ley de la Jurisdicci6n Contencioso Administrativo 
* 	 Contiene cl procedimiento judicial y prejudicial pam dirimir conflictos entre la 

instituci6n y terceros con motivo de los actos de administraci6n 

Ley de Presupuesto 
• Establece normas generales para el uso de los recursos periodo con periodo 

C6digo del Trabajo 
* 	 Regula las relaciones obrero-patronales. Contatos Individuales y contratos 

colectivos 

Ley de Inquilinato 
* 	 Establece las condiciones fundamentales en la contrataci6n de locales 

Ley para la Modermizaci6n del Sector Agricola 
* 	 Establece mecanismos de coordinaci6n entre las diferentes entidades del sector 

publico agricola. Le concede la Presidencia de IHCAFE al Ministro de Recursos 
Naturales. 

3. 	 El IHCAFE y su Entorno Institutional 

El IHCAFE es el organismo central de la estructura institucional del sector cafetero en Honduras. 
Existe adems el Fondo Cafetero Nacional, entidad esta que opera a travis del IHCAFE. 
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Grifica 11.4: IHCAFE y su Entorno Institucaonal
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Publico 

Fuente: Ley Orghnica de IHCAFE 

Las instituciones que constituyen la Junta Directiva del IHCAFE aparecen en la Grifica II.4. 
Todas tienen un representante, excepto la Asociaci6n Hondurefla de Productores de Caft 
(AHPROCAFE) que tiene cuatro. La Asociaci6n de Tostadores de Cafd de Honduras 
(TOSCAFEH) tiene voz pero no voto en la junta. Todos los miembros propietarios tienen su 
respectivo suplente. 

3.1 Principales debilidades de la estructuraInstituclonaldelsectorcafetero 

La estructura institucional del sector cafetero tiene varias debilidades. La mis importante de 
ellas es, sin duda, la inexistencia de un organismo que sea claramente responsable de definir la 
politica cafetera. A esto se agrega que no existe una entidad financiera fuerte, que tenga 
capacidad suficiente para contribuir eficazmente a desarrollo de la industria catftera. El Fondo 
Cafetero Nacional es institucionalmente dibil, carece de personalidad jurfdica y tiene caricter 
temporal. 

Pero la debilidad mis protuberante en las condiciones actuales es el carhcter gubernamental do 
IHCAFE. 

3.2 Implklacionesdel cardetergubernamentaldelIHCAFE 

La opini6n generalizada entre las personalidades conocedoras del sector cafetero en Honduras es 
que no tiene ninguna ventaja mantener a IHCAFE como organismo aut6nomo del Estado. 

Hacerlo, en cambio, tiene grandes desventajas. La mayor de ellas es que su caricter 
gubernamental lc impone a IHCAFE grandes restricciones, que afectan gravemente su eficacia y 
awunentan los costos de prestaci6n de sus servicios. 
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El Instituto estA sometido a los recortes del gasto piblico que, con carictcr general, se han 
impuesto en los filtimos afios en Honduras, a causa de la necesidad de reducir d1 d6ficit fiscal. 
Adenis el Instituto debe someterse a las normas de contrataci6n y suministros del Estado. Estas 
restricciones le restan agilidad a IHCAFE, y no tienen justificaci6n, en vista de que la instituci6n 
deriva sus ingresos exclusivamente del sector privado, preponderantemente de los caficultores, y 
recibe muy poco apoyo gubemamental. 

Bajo la estructura actual, en no pocas oportunidades en el pasado ha habido ingerencia del sector 
piblico en el nombramiento del personal, afin al mis alto nivel. Aunque, en tdrminos generales, 
el cuerpo t6cnico de IHCAFE es id6neo y ha tenido estabilidad labord, especialmente en los 
61timos afios, este resultado favorable se ha debido primordialmente z la personalidad e 
independencia del Gerente General. Siempre se corre el riesgo de que el nombramiento para este 
cargo clave se haga por razones politicas, sin tener en cuenta la necesidad de que la persona que 
lo ocupe reuna las mdis altas calificaciones, tanto desde el punto de vista personal como de 
autoridad y conocimiento del sector. 

Otra desventaja no menos importante de IHCAFE es la dificultad de formar cuadros direcivos 
id6neos y permanentes, que garanticen la estabilidad de las polifticas y actividades del Instituto. 
En entidades similares de car.icter privado en otros pafses, como en la Federaci6n Nacional de 
Cafeteros de Colombia, los cuadros directivos tienen una gran experiencia, y ev. la selecci6n del 
gerente general pesa mucho la carrera que haya hecho el candidato en la misma instituci6n.6 

Una funci6n de suma importancia que no ha recibido suficiente atenci6n bajo la estructura actual 
es la definici6n de los componentes fundarnentales de la politica cafetera. En realidad esta 
funci6n no se menciona expresamente dentro de los fines y objetivos del IHCAFE o de otro 
organismo. Teniendo en-cuenta la importancia del cafd para la economia hondurefla, es necesario 
corregir este vacio. Asi lo han reconocido las directivas del Instituto y otras personalidades 
conocedoras del sector. 

Otras debilidades del IHCAFE es el hecho de que la Junta Directiva sea innecesariamente 
numerosa e incluya instituciones que solo operan marginalmente en el sector. 

Finalmente, ]a Ley Orginica le asigna al Instituto 38 fines y objetivos, algunos de los cuales no 
son esenciales, o entran en conflicto con otras leyes, o con los objetivos de otros entes estatales. 

El Gerente General de la Federaci6n ha estado en el cargo por mhs de veinte silos, y 
anteriormente habfa ocupado por un largo perfodo la segunda posici6n en la entidad. Ademis, 
varios funcionarios de la alta administraci6n tienen muchos aflos de experiencia en sus cargos y 
esthn plenamente capacitados para asumir la gerencia en caso de necesidad. 
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4. Deficiencias en la Comercializaci6n Interna del Caff 

La comercializaci6n intema del caf6 adolece de strias deficiencias que afectan los ingresos de los 
pequefilos productores e implican menores precios intemacionales para el caf6 hondureflo. 

4.1 Calidad d/el cafdhondurefio 

Es generalmente reconocido que el cafti hondurefio tiene una calidad inferior a la de la mayorfa 
de los paises centroamericanos. Esta deficiencia se traduce en menor precio de exportaci6n. De 
acuerdo con cifras del IHCAFE, el 2 de mayo de 1995 el precio del cafd hondurefto fue en 
promedio inferior en US$ 3,50 por saco de 46 kilos a de la Bolsa de Nueva York para el 
Contiato C. Suponiendo exportaciones de 2,2 millones de sacos anuales en promedio, este 
"castigo" le cuesta al pas cerca de US$ 8 millones al aflo. 

Los siguientes factores contribuyen a deteriorar la calidad del cafd hondurefo:7 

"El "coyote" compa buena y mala calidad al mismo precio." En estas condiciones, 
el productor no tiene incentivo para beneficiar bien su cafd. Seg6n la fuente 
mencionada, "cste es el principal factor que deteriora la calidad del cafr Hondureflo a 
nivel internacional." (Pag. I1). 

" 	 El 64 por ciento de las ventas de los productores a los intermnediarios se realiza en 
pergamino hurmedo, llegando el grado de hanedad hasta el 50 por ciento. Esta 
situaci6n sc debe a la falta de facilidades de secado a nivel del productor. Ademis no 
existen instnunento. para mnedir la humcdad. 

" 	 El "coyote" mezcla cafd de d-stintas calidades, con lo cual es imposible lograr la 
uniformidad que requiere P1 mercado internacional. 

" 	 Las ampias deducciones que permite la legislaci6n por pirdidas por humedad y 
granos defectuosos y gastos de beneficiado, bodegaje e intereses pricticamente 
institucionalizan y legitiman "ia ineficiencia en el recibo, almacenaje, 
procesamiento y venta del caf." (Pag.12). 

* 	 "El mal estado de los caminos rurales, In pequefiez de las fincas y Ia falta de 
medios de transporte en manos de los productores," impone la necesidad e 

7 La informaci6n de esta secci6n se obtuvo de las personalidades entrevistadas y del 
estudio adelantado por Federico Varela Herrera, publicado bajo el tftulo Andlisis de la indusirlay 
la competitividaden el mercado hondurefto del cafd (Consorcio ACDI/NCBA/ATMA, Proyecto 
No. 522-0383), Tegucigalpa, D.C.: junio de 1994. 
8 "Los internediarios o 'coyotes' son agentes de comercializaci6n contemplados por la 
legisiaci6n cafetera quienes para dcdicarse a la compra-venta de caft solo requieren registrarse 
como tales ante el IHCAFE." (Varela, obraLilta). 
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importancia de los intermediarios, pero "es una de las principales causas del 
deterioro de Iacalidad del caff." (Pag.1 5). 

Ademhs del castigo en el precio, la falta de uniformidad en la calidad coloca al caf6 hondureflo 
en desventaja creciente en los mercados internacionales, que cada vez exigen, y estin dispuestos 
a pagar, cafd de mejor calidad. 

4.2 Faka de caminos ruralesy defacildades de transporte 

Tantos lIs autoridades del IHCAFE como muchos de los entrevistados, coincidieron en afirnar 
que faltan caminos en las zonas rurales, especialmente en aquellas que concentran grupos de 
pequefios productores. A esto se une que muchos de los caminos existentes estin en mal estado y 
a la mayorfa de los pequeflos caficultores les faltan mcdios de transporte. 

Las personas mencionadas consideran que esta deficiencia tiene efectos pejudiciales tanto para 
mejorar el rnercado interno, inclusive la calidad del cafd, como para proteger los ingresos de los 
pequeflos productores. 

4.3 Falta de un sistema estdndar depesasy medidas 

Una buena proporci6n de las personas entrevistadas citaron como una grave deficiencia la falta 
de un sistema estfndar de pesas y medidas. Segin Varela Herrera (ver nota 7), "el 23 por ciento 
de los productores no cuentan con un instrumento de pesa o medida por lo que dependen de 
aquel que les proporciona el comprador." (Pag. 10). 

Ademis en la legislaci6n "no existe un sistema 6nico de pesas y medidas para la compra-venta 
de cafd." (Pag.l 1). 

Esta situaci6n se presta a prhcticas desleales de comercio que afectan particularmente a los 
pequeflos productomes y a las cooperativas. 

4.4 Falta de criditodelsistema bancarlopara elpequegoproductor 

Es muy limitado el acceso del pequeflo caficultor al cridito bancario. Este factor tiene una 
incidencia desfavorable y sustancial sobre sus ingresos. Asf por ejemplo, Varela Herrera afirma 
que' "El 'coyote' se aprovecha del pequeflo productor, que no es sujeto de cr~dito del sistema 
bancario, canbidndole por anticipado granos b~sicos (de menor valor) por caft o comprhndole su 
cosecha en flora mitad de precio." (Pag. 12). 
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4.5 Incidenciasobre los ingresos delpequeflo caficutor 

PrActicamente todas las deficiencias mencionadas en esta secci6n perjudican particularmente a 
los pequeflos productores. Por lo tanto, corregirlas tendrfa un efecto considerable sobre los 
ingresos de la mayoria de los caficultores hondureffos. 

5. Estructuradel Sector Cafetero en Oros Paises 

En esta secci6n se presenta una breve descripci6n de las principales caracteristicas del Ia 
estructura institucional del sector cafetero en algunos paises exportadores de importancia, con los 
cuales Honduras cola'ora dentro del marco del APPC y del CIC. 

5.1 Colombia 

a.La Federaci6n Nacional de Cafeteros de Colombia 

La Federaci6n Nacional de Cafeteros de Colombia (FEDECAFE) es una de las organizaciones 
del sector mfs antiguas del mundo. El esquema que se incluye a continuaci6n, representa su 
estructura institucional, excluyendo su organigrama interno.9 

FEDECAFE es una persona jurfdica de derecho privado, sin /hno de lucro, que tiene como 
objeto la "defensa de la industria cafetera colombiana." Es una asociaci6n gremial, a la cual 
pertenecen "los productores de cafd de las distintas regiones del pafs que se inscriban como 
miembros de ella." (Folleto, pag.1). 

La base fundamental de FEDECAFE son los productores, quienes dirigen y orientan las 
actividades a travds de: i) Los comitds municipales; ii) los comitds departamentales; iii) la 
Gerencia General; iv) el Comit6 Ejecutivo; v) el Comitd Nacional de Cafeteros, y vi) el Congreso 
Nacional de Cafeteros. 

Los comitds mencionados, en sus distintos riveles, estkui integrados por prodxctores miembros 
de FEDECAFE, elegidos peri6dicamente mediante votaci6n de los federados o de los comitds 
competentes, seg6n el caso. El Congreso Nacional de Cafeteros nombra al Gerente General. 

El Congreso Nacional de Cafeteros es la suprema autoridad de la Federaci6n. Lo complnen 
delegados elegidos por los comitds departamentales y se reune ordinariamente cada afro. Una de 
sus principales funciones es la de estudiar los distintos problemas de la industria cafetera y 

9 En esta secci6n se usaron las siguientes fuentes: Federaci6n Nacional de Cafeteros de 
Colombia, FolletoInformativo. Revista Cafeterade Colombia, publicada por FEDECAFE, Nos. 
1 (1928/1929), 143 (marzo-abril/1968). FEDESARROLLO, Economfa Cafetera Colombiana, 
BogotA: 1978. Estatulosde ia Federaci6nNacionalde Cafeteros de Colombia, 1995. 
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"dictar las medidas que considere mfs adecuadas para su defensa y la de los intereses de los 
productores." (Folleto, pag.9). 

El Comit6 Nacional de Cafeteros es la mfxima autoridad de la Fedoraci6n cuando no esti 
reunido el Congreso Nacional de Cafeteros. 

La Federaci6n se fird6 por iniciativa de los mismos caficultores , y con estfmulo gubernamental, 
en el Segundo Congreso Nacional de Cafeteros celebrado en Medellin a partir del 21 de junio de 
1927. Por medio de la Ley 76 de 1927, el Congreso Nacional, a solicitud de los "interesados en la 
industria del cafd," estableci6 un gravamen sobre las exportaciones de cafd, con la condici6n de 
que el Poder Ejecutivo celebrara previamente con la recidn fundada Federaci6n Nacional de 
Cafeteros un contrato para la prestaci6n de los servicios establecidos en la citada ley, todos los 
cuales tenian como objeto "la Protecci6n y Defensa del Cafd." 

Con excepci6n de aigunos renglones, como el crddito de fomento y la venta de insumos de 
provisi6n agricola, cualquier productor federado o no se beneficia de los servicios de 
FEDECAFE. 

Para cumplir su objeto, FEDECAFE desarrolla las siguientes acciones principales: compra cafd 
tipo Federaci6n, a un precio mfnimo de sustentaci6n; promueve la venta de cafd colombiano en 
el exterior y en el interior del pals; investiga y divulga los mejores sistemas de cultivo y 
beneficio; presta asistencia tdcnica y financiera a los federados; organiza, administra y estimula 
obras de utilidad comn, que favorezcan a la industria cafetera y a los caficultores, y adelanta 
programas de desarrollo y diversificaci6n de las zonas cafeteras. 

La Federaci6n financia sus servicios y programas con recursos generados por el propio gremio. 

b. El Fondo Nacional del Caft 

El Fondo Nacional del Cafd se constituy6 el 22 de noviembre de 1940, con los aportes de dos 
impuestos creados expresamente con este fin. Tanto los gravimenes iniciales como los 
establecidos desde entonces para financiar el Fondo han sido cubiertos finalmente por los 
productores de cafi. 

Desde su inicio, el objeto del Fondo fue el de financiar la compra de cafd destinado a ser retenido 
en virtud del Convenio Interamericano del Caft suscrito en Washington el 28 de noviembre de 
dicho aflo. 

El Fondo es formalmente una cuenta especial abierta en la Tesorerfa General de la Replblica a la 
cual ingresa el producido de dichos impuestos y con cargo a la cual se cubren los costos de la 
compra del cafd retenido y los gastos de almacenamiento. En 6pocas de d6ficit de producci6n, el 
Fondo puede vender el cafd retenido. 

Coopers& LybrandL.L.P. 15 



InstitutoHondureflodel Cafd 25 de Aosto. 1995 

La idea bdsica del Fondo es muy sencilla. Consiste en guardar caf6 en dpocas de precios bajos 
para venderlo cuando suben los precios. Asi el Fondo busca allegar los repursos requeridos para 
suavizar las fluctuaciones de los precios internacionales. 

El Fondo ha sido administrado desde su creaci6n mediante un contrato del Gobiemo Nacional 
con la Federaci6n Nacional de Cafeteros. El contrato inicial, le dio a la Federaci6n un encargo 
mfs ambicioso con el objeto de implantar conjuntamente con los recursos del Fondo y sus 
propios recursos un programa de intervenci6n "en los mercados por medio de compras y ventas 
de cafd, a efecto de regularizar dichos mercados y de conseguir una apropiada y econ6mica 
distribuci6n del producto."' ° 

Con el transcurso de los aflos, los objetivos del Fondo se ampliaron considerablemente y se 
abrieron paulatinamente mayores posibilidades de inversi6n de los excesos de liquidez que se 
generaron en dpocas de auge. 

El 61ltimo contrato entre cl Gobierno y la Federaci6n se firm6 el 22 de diciembre de 1988 por un 
perodo de diez aflos. "En 61 se establecen como objetivos del Fondo: 

i) "Intervenir en el mercado cafetero nacional y del exterior con el fin de promover el 
consumo de cafd colombiano, regular la oferta y la demanda de cafd y buscar un rdgimen 
estable de precios internos..." 

ii) "Contribuir mediante la utilizaci6n de sus recursos al cumplimiento de los pactos 
intencionales que en materia de cafd suscriba el Estado;" y 

iii) "Promover y financiar programas de investigaci6h cientifica, extensi6n, 
diversificaci6n, educaci6n, salud, cooperativismo, bienestar social y dernhs que 
contribuyan al desarrollo, fortalecimiento y defensa de la industria cafetera colombiana y 
al equilibrio social y econ6mico de la poblaci6n radicada en las zonas cafeteras." 

c. La Asociaci6n Nacional de Exportadores de Cafd 

La Asociaci6n Nacional de Exportadores de Cafd es una instituci6n de derecho privado, sin
 
inimo de lucro, cuyo objeto es contribuir a la defensa de la industria cafetera y prestar
 
colaboraci6n a la Federaci6n de Cafeteros y a otras entidades en la soluci6n de los problemas que
 
afecten a la industria.
 

Los ingresos de la Asociaci6n estin compuestos por las cuotas de afiliaci6n de los miembros y
 
asociados y por las cuotas de sostenimiento.
 

to ClAusula primera del contrato del 11 de diciembre de 1940.
 
1l Ver Ministerio de Hacienda y Cridito Pdblico, Contrato Celebrado entre el Gobierno
 
Nacionaly la FederacdnNacional de Cafeteros de Colombia, fechado el 22 de diciembre de 
1988. 
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5.2 Costa Rica" 

a. El Instituto del CafM de Costa Rica 

El Instituto del Cafd de Costa Rica (ICAFE) es el organismo central del sector cafetero. 
Actualmente es una entidad semiaut6noma del Estado. Goza de personeria jurdica propia y 
autonomia funcional. 

Cursa en el Congreso Nacional un proyecto de ley mediante el cual se convierte el ICAFE en una 
entidad pfiblica de caricter no estatal. Se prev6 que el patrimonio inicial del ICAFE privatizado, 
esti "compuesto por todos los activos que en la fecha de promulgaci6n de esta Ley se encuentren 
registrados a nombre del Instituto del Cafd de Costa Rica." (Proyecto de Ley). 

La Junta Directiva del nuevo ICAFE estari compuesta por siete miembros y sus respectivos 
suplentes, asi: "cuatro representantes del sector productor, un representante del sector 
beneficiador no cooperativizado, un representante del sector exportador y un representante del 
sector torrefactor. De su seno eligiri un presidente, un vicepresidente y un secretario por el 
perfodo de un afio." 

Adems se prev6 en el proyecto que el Congreso Cafetalero, creado mediante una ley anterior, 
seri el 6rgano superior de direcci6n y administraci6n del Instituto. El Congreso estari constituido 
por veintisdis delegados de los productores, nueve delegados del sector beneficiador no 
cooperativizado, seis delegados del sector privado exportador, tres delegados del sector 
torrefactor y el presidente de la Junta Directiva del ICAFE. 

La finalidad de la ley bisica sobre el cafd en Costa Rica es "determinar un r~gimen equitativo de 
relaciones entre productores, beneficiadores y exportadores de cafd, que garantice una 
participaci6n racional y cierta de cada sector en el negocio cafetalero, y por objeto, todas las 
transacciones con cafd producido en el territorio nacional." 

Fuera de la privatizaci6n del Instituto el proyecto de ley regula en detalle las relaciones entre el 
productor y el beneficiador y entre ste y el exportador, con el prop6sito fundamental de 
establecer las normas que se aplicarAn para liquidar los precios de compra-venta entre estos 
agentes del mercado. El beneficiador estA obligado, ademAs, a realizar sus ventas de cafd a travs 
de la Bolsa de Cafd. 

Uno de los prop6sitos centrales de la Icy es proteger los ingresos de los caficultores, que 
constituyen mayorfa tanto en el Congreso Cafetalero, como en la Junta Directiva del ICAFE. 

12 Se usaron las siguientes fuentes de informaci6n: Instituto del Cafd de Costa Rica 

(ICAFE), Leyes y reglamentos usuales sobre cafi, edici6n revisada y actualizada, San Josd: 
agosto de 1992. Y el Proyectode Ley de trasladode algunas entidades al sectorprivado,San 
Jost: julio de 1995. 
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b. El Fondo Nacional de Estabilizaci6n Cafetalera 

En septiermbre de 1992, se cre6 como 6rgano adscrito a ICAFE, el Fondo Nacional de 
Estabilizaci6n Cafetalera (FONECAFE), que tiene personalidad juridica propia. 

FONECAFE estA encargado de administrar los recursos de estabilizaci6n cafetalera, "los que 
tienen por objeto principal equilibrar el precio de liquidaci6n al productor cuando la liquidaci6n 
final del precio del caf6 sea deficitaria para 6ste, en relaci6n con los costos de producci6n de este 
grano determinados por el Instituto del Cafd de Costa Rica." " 

El Fondo es administrado por una Junta Directiva de cinco miembros escogidos asf: un 
representante del Poder Ejecutivo, un representante de ICAFE, y tres representantes de los 
productores de cafd, dos de los cuales son escogidos por la Federaci6n de Cooperativas de 
Caficultores R.L. y uno por otras organizaciones de productores de cafd. Del seno de la Junta 
Directiva, se designa un Presidente, quien titne la representaci6n de FONECAFE. 

Para proveer de recursos a FONECAFE, la citada ley autoriza: i) un pr~stamo o Iaemisi6n de 
bonos por parte del ICAFE, por un monto combinado que no puede exceder de US$ 50 millones, 
que contarin con el aval del Estado; ii) Una contribuci6n de estabilizaci6n cafetalera, y iii) las 
subvenciones y servicios de cualquier clase recibidos de las entidades ptiblicas y de las empresas 
piblicas del Estado. 

La Icy crea "la contribuci6n de la estabilizaci6n cafetalera que gravard la exportaci6n de cafd, 
como aporte del productor al Fondo Nacional de Estabilizaci6n Cafetalera." La obligaci6n de 
pagar esta contribuci6n se suspende, "en el tanto en que se cubran los requerimientos financieros 
del Fondo Nacional de Estabilizaci6n Cafetalera," inclusive la formaci6n de una reserva 
"equivalente a un cincuenta por ciento (50%), como miximo del valor anual FOB de la 
producci6n nacional de cafd exportable." 

La contribuci6n crece a medida que aumenta el precio del cafd "en rieles, o sea, sobre el valor 
total por saco de 46 kilogramos." Hasta US$ 92 no hay contribuci6n, y de los US$ 150 en 
adelante, se paga el 10 por ciento del precio por saco. 

Finalmente, FONECAFE les paga a todos los productores de cafd, "el monto equivalente a la 
diferencia negativa entre el precio promedio nacional de liquidaci6n del cafM al productor... y el 
costo promedio de producci6n, definido por el Instituto del Caf6 de Costa Rica en los tdrminos 
que establezca el Reglamento de esta Ley." 

La descripci6n de los pArrafos anteriores muestra que FONECAFE tiene por objeto garantizarles 
a los caficultores un precio minimo equivalente al costo de producci6n definido por ICAFE. Al 
mismo tiempo, opera como un organismo que contribuye a lograr mayor estabilidad en los 

I, ., 

Texto de iaLey No. 7309, fechada el 16 de septiembre de 1992. 
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ingresos de los caficutores, al establecer una escala de contribuciones porcentualmente crecientes 
a medida que sube el precio del cafd. 

£3 Otros casos 

En El Salvador, el Consejo Salvadoreflo del Cafd tiene a su cargo la determinaci6n de la polftica 
cafetera y la representaci6n internacional del sector. PROCAFE es el organismo central del 
sector. De 61 no forma parte el Gobiemo y sus funciones principales incluyen investigaci6n y 
extensi6n agricola para el cafd. Es una asociaci6n primordialmente de productores. 

El Brasil es un caso es ,ecial, poco relevante para el caso de Honduras y de otros pafses en los 
cuales el cafd tenga una gran importancia nacional. Las organizaciones privadas del sector, como 
la Asociaci6n de Exportadores de Cafd, son instituciones maduras y bastante poderosas. 

De otra parte, el Instituto Brasileflo del Cafd desapareci6 como tal en este afto y sus funciones de 
comercializaci6n, investigaci6n, fomento del consuno y p.omoci6n del cultivo del cafM, fueron 
incorporadas al Departamento Nacional del Cafd, el cual depende directamente del Ministerio de 
Industria, Comercio y Turismo y es, por lo tanto, de caricter exclusivamente gubernamental. 

EL SITUACI6N ORGANIZACIONAL YRECURSOS HUMANOS 

En esta secci6n se describe la estructura organizaci6nal de IHCAFE y las actividades 
desempeftadas en cada Area de la organizaci6n, la situaci6n de recursos humanos, y se dan 
algunas observaciones principales sobre las fortalezas y debilidades de cada irea. Estas 
observaciones provienen de las numerosas entrevistas lIlevadas a cabo durante la visita del grupo 
consultor. 

1. Estructura Organizacional y Actividades Desempefiladas 

En la phgina siguiente presentamos el organigrama actual formal de IHCAFE. A continuaci6n 
detallamos las actividades desempefladas en cada una de las seis "Dependencias": la Divisi6n 
Agrfcola, la Divisi6n de Planificaci6n, la Divisi6n Administrativa, la Unidad de 
Comercializaci6n y Exportaci6n, el Departamento de Ingenierfa y Proyectos, y el Departamento 
de Recursos Humanos. 

1.1 La DlvbIdn Agrcola 

El objetivo principal de la Divisi6n Agricola es contribuir al mejoramiento de la producci6n, 
productividad y calidad del cafM en Honduras y la generaci6n y transferencia de tecnologia de Ia 

1 Informaci6n del Agregado Comercial de la Embajada de Brasil en Bogotd, Colombia. 
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caficultura. Esta divisi6n cuenta con tres (3) Departamentos: el Departamento de Investigaci6n 
Cafetalera; el Departamento de Capacitaci6n y Comunicaci6n; y, el Departamento de Extensi6n 
Cafetalera. A continuaci6n detallamos las caracteristicas mis destacadas de estos departamentos: 

El Departamentode Investigaci6nCafetaleracuenta con 24 personas (incluyendo 2 temporales) 
ubicados en dos (2) centros de investigaci6n y cuatro (4) zonas experimentales. Segln 
entrevistas con la gerencia de la Divisi6n Agrfcola, el personal de este departamento esti 
altamente calificado (la mayoria de los tdcnicos encargados de programas tienen maestrfas en 
ciencias naturales), con considerable dedicaci6n a sus labores, y con un promedio de 10 aflos de 
servicio en IHCAFE. 

Las actividades del departamento estAn basadas en seis (6) Programas: Agronomfa, 
Entomologfa, Fitopatologla, Mejoramiento Gendtico, Suelos, y Producci6n. Estas actividades no 
han cambiado desde 1980, con la excepci6n de Producci6n, la cual es un programa nuevo desde 
1993. Estos programas se desarrollan en cada centro y zona experimental, donde cada aflo se 
lleva a cabo un diagn6stico con el fin de planear, a nivel divisional, las necesidades y alcance de 
trabajo para cada programa. 

Los servicios provenientes de las actividades del Departamento de Investigaci6n Cafetalera 
benefician, en su gran mayorfa, a los productores de cafd nacionales. El programa con mfs 
contacto con la clientela es el de Suelos, al cual el productor entrega muestras de suelo para que 
IHCAFE los analice para identificar la compatibilidad del suelo con la producci6n de cafd, y 
hace recomendaciones al productor en cuanto a fertilizantes, medidas a tomar, etc. AdemAs a los 
productores, el Departamento provee servicios a los otros dos departamentos de Extensi6n 
(investigaciones en el campo) y de Capacitaci6n (colaboraci6n en entrenamiento del personal de 
IHCAFE en aspectos tdcnicos). 

El Departamentode Capacitacidny Comunicaci6n cuenta con 12 (incluyendo uno temporal) 
personas ubicadas en dos centros de investigaci6n y capacitaci6n. Aunque en aflos anteriores 
este departamento se enfoc6 en la capacitaci6n directa de caficultores, hoy dfa su actividad 
primordial es ofrecer una gama de cursos de capacitaci6n al personal dc IHCAFE y, de vez en 
cuando, a grupos no pertenecientes a IHCAFE, pero con relaci6n institucional a IHCAFE. Este 
cambio se debe al hecho de que las necesidades de caficultores son muy diferentes e individuales 
para ser atendidas directamente con el presupuesto y logfstica de IHCAFE. Dada la complejidad 
de mucbos de estos seminarios y cursos, los entrenadores del Departamento de Capacitaci6n se 
enfocan en "entrenar a los entrenadores", extensionistas y otros de IHCAFE, que despuds se 
responsabilizan por la capacitaci6n a travds del pas. En este sentido, el Departamento de 
Capacitaci6n se enfoca mAs en la metodologia de capacitaci6n y coordina los programas diversos 
de capacitaci6n con la asistencia de especialistas en la materia. La metodologa aplicada viene 
de tres Areas fundamentales en las cuales se enfoca el personal de Capacitaci6n: 

* Metodologfa Grupal (c6mo trabajar en grupo); 
* Mitodo y Ticnicas de Instrucci6n; y, 
• Coordinaci6n - Transferencia de Tecnologfa 
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Otras actividades del Departamento de Capacitaci6n y Comunicaci6n son las de publicidad y 
difusi6n de materiales y manuales de instrucci6n. 

Por filtimo, el Departamento de Extensi6n Cafetalera es el departamento mis grande en la 
Divisi6n Agricola y cuenta con 134 personas permanentes y temporales ubicadas en Tegucigalpa 
y nueve (9) Oficinas Regionales que reunen 48 Agencias. Estas agencias forman una extensa red 
a travds del pafs en donde hay producci6n de cafd. 

Las dos actividades fundamentales de este departamento son las de transferencia de tecnologfa de 
caft al sector productor, y el pron6stico anual de la cosecha. Dada la red que tiene, este 
departamento Ileva continuamente a cabo proyectos de organizaci6n para IHCAFE y el Gobierno 
Central. Por ejemplo, el Departamento de Extensi6n Cafetalera trabaj6 en el Programa de 
Registro de Productores, en la Distribuci6n de Bonos Cafetaleros, en el Proyecto AID-IHCAFE 
de Crddito Agricola, y en el Programa de Retenci6n. En este sentido, este departamento tiene 
como clientes no solamente los productores de cafd, sino todos los departamentos de IHCAFE, y 
al propio Gobiemo de Honduras, a travds de la Junta Directiva de IHCAFE. 

L2 Divisidnde Planificacidn 

Esta divisi6n se cre6 inicialmente como resultado del Proyecto AID-1HCAFE, cuando era una 
unidad de IHCAFE, y despuis se transform6 en una divisi6n con la aprobaci6n de la Secretarfa 
de Hacienda. La Misi6n primordial de esta divisi6n es imrlementar polfticas, medidas y 
estrategias cafetaleras de corto, mediano, y largo plazo, con el objetivo de lograr un mayor 
desarrollo de la actividad cafetalera, asf como de desarrollar y evaluar proyectos especificos para 
el sector cafetalero y, generar informaci6n sobre las estadisticas e implementar sistemas de 
informitica que se adapten a los requerimientos de la Instituci6n. 

A nivel de la jefatura de esta divisi6n, las actividades mis importantes incluyen la 
responsabilidad por la formulaci6n y supervisi6n del Presupuesto de IttCAFE, basado en los 
reglamentos del Presupuesto Modelo bajo la Ley de Planificaci6n. El Jefe de la Divisi6n 
tambiin estA encargado de actividades de privatizaci6n, generaci6n de Informes de Labores, y 
actividadcs de coordinaci6n y planificaci6n relacionadas con otras instituciones del Gobiemo. 
La Divisi6n de Planificaci6n estA conformada de dos departament6s: el Departamento de 
Estadistica e Informaci6n Gerencial, y el Departamento de Formulaci6n y Desarrollo de 
Proyectos. 

El Departamentode Estadistilcae Informaci6n Gerencial cuenta con siete (7) personas (una 
temporal), ubicados en Tegucigalpa. Este departamento incluyc, ademis, un pequefio Centro de 
C6mputo con dos tdcnicos en Informnitica. Las actividades de este departamento incluyen 
responsabilidad por la coordinaci6n y ejecuci6n del pago de la retenci6n del cafd al productor, 
pron6sticos de cosecha, revisi6n de cartas cartogrificas y otras. En lo relacionado con los 
pron6sticos, el departamento ileva a cabo dos (2) encuestas al aflo: una encuesta del pron6stico y 
otra de validaci6n de ]a primera encuesta. Los datos mfis importantes que recopila el 
departamento, son los del Area total de cafM, ircas cosechadas, rendimiento total, y destino de 
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producci6n. Otra actividad por empezar en este departamento es crear una publicaci6n flamada 
Boletin Estadistico,que ser enviada a instituciones relevantes, bibliotecas, etc. Finalmente, el 
Departamento estA comprometido con el mantenimiento del marco muestral, y el cumplimiento 
de esta tarea implica investigaci6n a nivel del campo. 

En el Centro de C6mputo, dependencia de este departamento, trabajan dos persona: ticnicas con 
experiencia limitada. Este centro bhsicamente brinda asistencia en la preparaci6n de software y 
en el mantenimiento de programas. El Centro tambidn estA encargado de recomendar hardware y 
software para el uso en diferentes Areas. 

El Departamentode Formulaci6n y Desarrollode Proy,;cos cuenta con ocho (8) personas (dos 
temporales), ubicadas en Tegucigalpa. El personal existente en este departamento incluye dos 
agr6nomos ticnicos y dos especialistas en administraci6n de empresas. En teorfa, las actividades 
de este departamento son las de formular proyectos relacionados con el sector de cafM, y 
gestionar financiamiento de estos proyectos por fuentes pulblicas y privadas. En realidad, 
pricticamente el uinico proyecto "formulado y desarrollado" fue el Programa de Bonos, lo que 
realmente se desarroll6 en el Gobiemo, y solamente se implement6 en IHCAFE. Como 
consecuencia de la ausencia de proyectos, el departamento estA actualmente comprometido en 
otras tareas, no necesariamente apropiadas para una Divisi6n de Planificaci6n. Cabe mencionar, 
por ejemplo, actividades de saneamiento de la cartera en mora que administra IHCAFE. 

1.3 La DivisidnAdministraiva 

La misi6n mfis importante de la Divisi6n Administrativa es, en sus propias palabras, "la de servir 
de enlace, apoyo y coordinaci6n entre la Gerencia y las diferentes reas de IHCAFE."" Las 
actividades a nivel divisional son: controlar los trAnmites solicitando servicios que provienen de 
otros departamentos; controlar los recursos financieros; servir como supervisor de las 
instrucciones, procedimientos y leyes establecidas; y, ejecutar trAmites por en cargo de la 
Gerencia. 

La Divisi6n Administrativa hoy en dia estA conformada por cuatro departamentos y unidades 
distintas: el Departamento Financiero Contable, el Departamento de Servicios Generales y 
Mantenimiento, la Administraci6n en San Pedro Sula, y la Unidad de Proveedurfa. 

El Departamento FinanderoContable cuenta con 27 personas permanentes y siete temporales 
ubicados en Tegucigalpa. Este departamento realiza las siguientes actividades: 

. contabilidad de IHCAFE 
f control del Presupuesto de IHCAFE 
* control financiero de IHCAFE 
* suministro de informaci6n financiera a la Gerencia y al Gobiemo 
. constancia del movimiento de dinero de los departamentos en IHCAFE 

Is Memorandum de Lic. Luis Felipe Madariaga a la Oficina de Auditoria Interna 9/2/95 
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* pagos por despido de personal de IHCAFE; y, 
• otros menores. 

Para cumplir con estas actividades, el Departamento Financiero Contable tiene cuatro unidades 
bajo su administraci6n: finanzas, contabilidad, caja y presupuesto. Una caracterfstica notable de 
la Divisi6n es que todas estas funciones se encuentran en el mismo departamento. 

El Departamento de Servicios Generales y Mantenimiento es responsable de mantener las 
instalaciones fisicas de la oficina principal en buenas condiciones, mantener y reparar los 
vehiculos de IHCAFE en la zona central de Honduras, y manejar un fondo reintegrable para 
comprar repuestos y hacer reparaciones. En la actualidad, este departamento es el mds grande de 
la Divisi6n, y cuenta con 48 personas (20 de las cuales son temporales). Sin embargo, el 
departamento no tiene jefe, y muchas de las decisiones rutinarias las toma el Jefe de Divisi6n. 
En la opini6n de muchos en IHCAFE, hay una gran necesidad de personal adicional en este 
departamento, ya que estA prohibida la compra de vehfculos nuevos e IHCAFE tiene que 
mantener sus vehiculos en buenas condiciopes fisicas aflo tras afto. 

En San Pedro Sula existe otro departamento, el DepartamentoAdministrativoSan PedroSula. 
La misi6n de dste es brindar apoyo logfstico y material a los departamentos y oficinas regionales 
en la zona nor-occidental del pafs. Para el cumplimiento de sus funciones, el departamento esti 
encargado de realizar las mismas actividades que el Departamento Je Servicios Generales y 
Mantenimiento en Tegucigalpa, asi como el manejo y control del cafd destinado al cwsumo de 
IHCAFE y a ]a venta en lor, stands de Tegucigalpa y San Pedro Sula. Este centro cuenta con 27 
personas permanentes y temporales. 

La 61tima unidad es la Unidadde Proveedurfa,cuya actividad mAs importante es el control sobre 
la compra y venta de acdvos en IHCAFE. En el Area de compras, esta unidad recibe solicitudes 
de compra de las otros Areas de IHCAFE, las revisa para determinar si estAn dentro del marco 
legal y presupuestario de IHC.AFE, y para comparar los gastos corrientes con los del perfodo 
anterior, y somete la solicitud al Jefe de la Divisi6n para su firma. Bajo el esquema existente, la 
Unidad de Proveedurfa estA encargada realizar los trdnmites para Ilevar a cabo una licitaci6n 
p-4blica para materiales y equipo de IHCAFE con valor mayor a 1,000 Lempiras, con el fin de 
conseguir descuentos para sus compras. Seg~n los reglamentos, cualquier compra de materiales 
que sea mayor de 100,000 Lempiras, necesita la aprobaci6n del Gobiemo; las compras menores 
pueden ser autorizadas por la Junta Directiva. La lista de compras suministrada a la Junta 
Directiva de IHCAFE se prepara cada seis meses. 

1.4 La Unldad de Comerciallzacldn y Exportaddn 

En Honduras, la comercializaci6n interna y externa de caft esti regulada pot el IHCAFE, aunque 
la comercializaci6n extema estA operando en el mercado libre. La misi6n de la Unidad de 
Comercializaci6n y Exportaci6n es coordinar y regular las actividades que conciemen ia 
comercializaci6n del cafd hondureflo. Las principales actividades desempefiadas incluyen: 
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* el control y supervisi6n del Programa de Retenci6n de Caf6, 
S el control y supervisi6n del cumplimiento de las normas y regulaciones que emite la 

Organizaci6n Internacional del Cafd (OIC) en relaci6n con las exportaciones de cafd, 
el registro y control de las op'raciones que ejecutan los exportadores y torrefactores de 
cafM inscritos en el IHCAFE sobre compras, ventas, divisas e ingresos fiscales, entregas 
de cafd de consumo interno, y actividades relacionadas con el Fondo Cafetero Nacional. 

La Unidad de Comercializaci6n y Exportaci6n esti conformada por tres departamentos y 
unidades: el Departamento de Mercados Tegucigalpa, el Departamento de Mercados San Pedro 
Sula, y el Departamento de Inspectoria y Controles. En la actualidad, s6lo existe uno de estos 
departamentos - el del Departamento de Mercados San Pedro Sula -- mientras que los de 
Inspectoria (a ubicarse en Tegucigalpa) y Departamento de Mercados en Tegucigalpa, todavia no 
existen. 

Los que usan los servicios de esta unidad son la Junta Directiva, la Gerencia y los Exportadores, 
que reciben informaci6n relacionada con la comercializaci6n de cafd. 

1.5 Departamento de Ingenierlay Proyectos 

El Departamentode Ingenierfay Proyectosse cre6 en el aflo 1978 a rafz de las necesidades de 
los productores que carecfan de caminos pamt transportar cl cafd. El departamento respondi6 a la 
realidad de que en Honduras los caminos existentes construidos por;el Gobierno no liegaban 
hasta las zonas cafeteras en forma suficiente. De acuerdo con un contrato entre IHCAFE y los 
productores, dstos aportan el 20% de sus propios recursos e IHCAFE asume el resto y construye 
el camino. La aprobaci6n de un proyecto viene despuds de una verificaci6n de las necesidades 
del productor por parte de IHCAFE. 

Las actividades desempeffadas por este departamento incluyen la construcci6n, ampliaci6n, 
rehabilitaci6n y mantenimiento de caminos de acceso hacia zonas cafetaleras, para asf facilitar al 
productor de cafd cl desarrollo de sus labores agrfcolas y mejorar sus condiciones 
socioecon6micas. 

Hoy en dia el departamento cuenta con 44 personas (incluyendo 19 temporales) ubicados en San 
Pedro Sula y Tegucigalpa, siendo la sede en San Pedro Sula. El personal usado para la 
construcci6n y mantenimiento de caminos y carreteras en su mayorfa se compone de 
contratistas. Junto con el Fondo Cafetero Nacional y fondos de la Comunidad Europea, este 
departamento ha experimentado mucha actividad recientemente. El acceso a estos recursos ha 
permitido que el departamento tenga equipo comprado independientemente del proceso normal 
par compras en IHCAFE. 
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L6 Departamentode RecursosHum nos 

El Departamento de Recursos Humanos cuenta con 9 personas (incluyendo 2 temporales) 
ubicadas en Tegucigalpa. Las actividades rutinarias del departamento incluyen la admiistraci6n 
de la planilla, pagos de sueldos ordinarios y extraordinarios, deducciones legales (como 
impuestos, seguridad social, etc.), la contrataci6n de personal, administraci6n de puestos y 
salarios, evaluaci6n de mdritos, vacaciones, seguros, negociaci6n del convenio colectivo, etc. En 
resumen, las actividades del departamento son mis bien rutinarias en comparaci6n con 
departamentos de Recursos Humanos en el sector privado. 

1.7 OtrasAreas 

El Departamento de Auditorla cuenta con 12 personas permanentes y 2 personas temporales, 
todas ellas ubicadas en Tegucigalpa. Aunque todo el personal recibe sus salarios de IHCAFE, el 
Auditor Interno solamente podri ser nombrado (y removido de su cargo) por la Contralorfa de la 
Repiblica, segfin la Ley Orgknica de la Contralora. El Auditor Interno tiene un plazo de 2 aflos, 
aunque podria servir menos tiempo, en caso de ser removido. 

Las actividades del Departamento de Auditorfa son las de fiscalizar las actividades financieras, 
administrativas y presupuestarias de IHCAFE. Cabe subrayar que estas actividades toman hoy la 
forma de ser "a posteriori". El sistema anterior exigfa la revisi6n de estas actividades antes de 
poder iniciarlas. "A priori" en este sentido, IHCAFE goza de mfs flexibilidad en sus 
operaciones. 

Funcionarios de Auditorfa opinan que IHCAFE es una de las mejores organizaciones aut6nomas 
del gobierno. Estiman que el personal de IHICAFE es muy profesional y capaz, y que la 
privatizaci6n garantizari el 6xito de la instituci6n. No obstante, existe la opini6n de que un 
IHCAFE privatizado debert continuar teniendo un departamento de auditorfa interna, que podria 
servir como una contraloria interna y que trabajarfa conjuntamente con una auditorfa externa. 

La Secretarfa de ia Junta Directiva cuenta con dos personas ubicadas en Tegucigalpa. Las 
actividades de esta oficina son las de asistir a sesiones de la Junta Directiva y de comisiones 
especiales, convocar a sesiones, hacer las actas, comunicar internamente lo que resuelva la Junta 
Directiva, contestar iacorrespondencia que se recibe. 

2. Observaciones Iniciales 

En el Anexo E presentamos los hallazgos priacipales por dependencia, basados en entrevistas con 
personal a nivel de jefatura y de empleado cn cada una de estas dreas. Reconociendo qu6 en la 
mayorfa de los casos los problemas existexites al nivel de las dependencias provienen de 
problemas al nivel organizativo global, enfocamos a continuaci6n en cinco temas. 
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Tema No. 1: Algunas dependenclas nopueden cumplir con sus objetivos 

En la gran mayorfa de los casos, el no cumplimiento de actividades previstas para una 
dependencia viene de una severa falta de recursos humanos y de capital. Por ejemplo, la Unidad 
de Comercializaci6n y Exportaci6n deberA dedicarse al control de calidad por medio de 
inspectores en los puertos de exportaci6n de cafd. Sin embargo, los 2,4 millones de sacos de cafd 
esthn "controlados" por la presencia de apenas 2 inspectores. Otro ejemplo se encuentra en la 
Divisi6n de Planificaci6n, donde no existe ni un Economista Agrfcola en la divisi6n (ni en todo 
IHCAFE). De gran parte, la falta de personal es una consecuencia de la prohibici6n de 
contratarlo, y la necesidad de reducir gastos de personal que corresponden a reglamentos 
impuestos a IHCAFE como una entidad del sector pfiblico. 

Pero ain cuando existe el niimero de personal adecuado, en muchos casos el bajo nivel de 
capacitaci6n o de su experiencia afecta las operaciones de IHCAFE. Por ejemplo, el Centro de 
C6mputo, ubicado en la Divisi6n de Planificaci6n, no tiene el personal adecuido para poder 
realizar los objetivos de este centro. Dado que no tienen experiencia suficiente, no parecen ser 
capaces de proveer realmente cursos de capacitaci6n en computadoras a los demds empleados de 
IHCAFE. Y, en la Unidad de Comercializaci6n y Exportaci6n, el personal que tiene la unidad no 
tiene la experiencia deseada en mercadeo, ni tiene la experiencia internacional para poder 
comunicarse (no hablan ingles u otras lenguas) con representantes Ide sectores del mercado 
mundial del cafd. 

Claramente, la falta de recursos de capital tambidn limita severamente el cumplimiento de los 
objetivos de muchas dependencias. Como es en el mismo caso de la Unidad de 
Comercializaci6n y Exportaci6n, no existe el equipo y la red de comunicaciones necesarias para 
poder monitorear precios internacionales de cafd, movimientos diarios de barcos, y 
acontecimientos diarios en este mercado tan importante para el pas. En el Departamento de 
Recursos Humanos, la inexistencia de manuales de puestos y de evaluaci6n se debe no solamente 
al bajo nivel de personal capacitado en estas Areas, sino a la falta de recursos de capital 
necesarios para poder actualizar dichos manuales. 

Tema No. 2: Rxisten varioscuellosde botella en el desempego de actlvidades 

Existen varios problemas dentro de la organizaci6n que no provienen propiamente de la falta de 
recursos para la instituci6n. Uno de los mds serios tal vez es el de la existencia de cuellos de 
botella en el instituto que crean obst/culos para el flujo de trabajo al nivel de las dependencias. 
Un ejemplo bien serio se nota en ia falta de informaci6n gerencial en IHCAFE. Hoy en dfa, los 
que deben tomar decisiones que afectan al presupuesto de las dependencias y el planeamiento de 
actividades mensuales o semianuales no tienen (con solamente unas excepciones) acceso a 
informaci6n presupuestaria y de gastos y ingresos hist6ricos de su propia dependencia. Como 
ejemplo podemos mencionar la Unidad de Comercializaci6n y Exportaci6n, donde el jefe de la 
unidad no tiene idea de cuinto su unidad ha gastado el nues anterior, o los meses anteriores. Sin 
esa informaci6n, 61 ve dificil poder tomar decisiones con implicaciones presupuestarias, y no 
puede asignar sus recursos de manera definitiva. Los funcionarios nos indicaron que no es el 
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caso de que estos informes no existan; el problema es que estos informes no son 
automAticamente suninistrados a los responsables. Esta situaci6n tiene que carnbiar. 

Otro cuello de botella muy importante es la falta de un programa estructurado de capacitaci6n 
para los empleados de IHCAFE. Eso no quiere decir que no hay de vez en cuando cursos de 
capacitaci6n en IHCAFE: la Divisi6n Agrfcola si ofrece muchos cursos a sus extensionistas. 
Pero hablando al nivel organizativo, la capacitaci6n que tiene su personal es muy espor/dica y 
aislada: lo que falta es un programa estructurado, planeado y con una clara idea de metas a 
realizar y costos versus beneficios. 

Finalmente, otro cuello de botella principal en IHCAFE se encuentra en los procesos 
administrativos. Este problema tiene dos caras: el entendimiento bsico al nivel de empleado de 
los procesos administrativos, y las dificultades de adquisici6n. En el primer caso, nuestras 
entrevistas mostraban que realmente hay un entendimiento muy deficiente de los procesos 
administrativos en IHCAFE, y mucho se debe al hecho de que no existe un Manual 
Administrativo. Segundo, IHCAFE sufre de enormes problemas causados por las dificultades en 
adquisici6n de material, bienes y personal. Es.a situaci6n fundamental viene de la realidad de ser 
una entidad pfiblica con las limitaciones descritas en otra secci6n de este documento. La 
privatizaci6n de IHCAFE lo liberarfa de este problema. 

Tema No. 3: No existen conirolesapropiados 

Aunque muchas oficinas y agencias rurales operan de manera excelente, la falta de control sobre 
estas oficinas es un peligro para el futuro. Por ejemplo, en San Pedro Sula, la oficina regional 
tiene cinco dependencias, cada una con su jefe. Sin embargo, no hay un Jefe Regional, y por eso 
no existe la estructura jerdrquica en la oficina para la resoluci6n de problemas 
inter-departamentales. IHCAFE deberA nombrar a alguien como Jefe Regional para evitar crisis 
futuras.
 

La falta de control mbs importante en IHCAFE es que hay un Departamento Financiero 
Contable, donde las actividades de finanzas y de contabilidad existen bajo el mismo techo, con el 
mismo jefe. Es una situaci6n no sostenible y estas dos actividades deben ser separadas a la 
mayor brevedad. 

Tema No. 4: Hay demaslada centrallzacidn de decisiones 

Aunque este tema parece inconsistente con el anterior, no lo es. En IHCAFE, ademds de la falta 
de controles apropiados, existe tambidn demasiada centralizaci6n de actividades. Hoy en dfa la 
gerencia tiene que preocuparse de problemas tan triviales como pedidos de vacaciones sin goce 
de salario y despedidos de empleados a todo nivel. Varios Jefes de Divisiones y Departamentos 
indicaron que una gran frustraci6n es la dificultad en despedir personal deficiente. Segfin los 
reglamentos, ni un Jefe de Divisi6n tiene el poder de despedir a un empleado, ni tampoco el Jefe 
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de Recursos Humanos. Solamente la Gerencia, en consulta con el Sindicato, tiene el poder de 
hacerlo. 

De otro lado, como hemos visto en el Tema No. 2 (falta de informaci6n gerencial), el jefe de una 
dependencia no tiene la informaci6n necesaria, ni el poder (y responsabilidad) de tomar 
decisiones para el cumplimiento de los objetivos de su dependencia. Hay numerosos ejemplos 
de esta falta de delegaci6n, pero tal vez lo mfs severo es la falta de control sobre su propio 
presupuesto y asignaci6n de recursos. Como se ha mencionado, este problema se debe en gran 
parte al hecho de que IHCAFE es del sector pfiblico, y esta situaci6n deberA cambiar con su 
privatizaci6n. 

Tema No. 5: Hay desubkacijn de cieras dreafunclonales 

En nuestras reuniones y entrevistas con la gerencia y con el personal del IHCAFE, fue muy 
obvio de que algunas Areas sufren de mAs problemas que otras. En la mayorla de casos, eso se 
debe a la falta de recursos humanos y de capital, o a las peculiaridades de ser una entidad 
ptiblica. Tambidn notamos que bisicamente unas Areas no funcionan bien por su mala ubicaci6n 
dentro del organigrama de IHCAFE. 

El Centro de C6mputo y el Departamento de Recursos Humanos son dos ejemplos excelentes. 
El Centro de C6mputo se ubica como una unidad sepultada en ia Divisi6n de Planificaci6n. 
Dada esta ubicaci6n, el Centro no tiene la libertad y el perfil de servir a todo IHCAFE, algo que 
deberia estar haciendo, dado que su misi6n primordial deberfa ser la de servir de un grupo de 
apoyo en cuestiones de computadoras, inclusive ofreciendo cursos de capacitaci6n en esta 
tecnologia de tan fundamental importancia para una instituci6n como IHCAFE. 

En el caso de Recursos Humanos, este Area tiene que ver con temas administrativos, y siempre 
debe ser parte de esta divisi6n, como en la gran rnayorta de entidades hoy en dia. Actualmente, 
por ejemplo, la planilla de personal esth preparada en Recursos Humanos, pero desputs se pasa a 
la Divisi6n Administrativa para la firma y pago. En entrevistas con personal de IHCAFE, esta 
separaci6n de Recursos Humanos y Administraci6n se debe a los esfuerzos en el pasado de 
garantizar que la gerencia tendrfa el poder de contratar a personal seleccionado por razones no 
siempre de mdrito. En el futuro, IHCAFE deberA profesionalizar el Departamento de Recursos 
Humanos, y la primera etapa seria la reubicaci6n de este Area dentro de la Divisi6n 
Administrativa. 

3. Recursos Humanos 

Segin estadisticas de IHCAFE en 1994, 428 pervnas trabajan para el instituto. Do estos 428, 
341 son "personal permanente", mientras que 87 on "personal temporal". El cuadro siguiente 
presenta un desglose de la ubicaci6n del personal permancite y temporal. 
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Griflca 11.5: Composici6n del Personal 
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Los puntos claves que demuestra el cuadro son los siguientes: 

Existe un desequilibrio en Iaubicaci6n del personal. 

Para una organizaci6n que es en el fondo ticnica, la Divisi6n Administrativa ione 
demasiado personal. De otro lado, la Unidad de Comercializaci6n y Exportaci6n tiene 
muy poco personal para un instituto dedicado a Iacomercializaci6n, control de calidad y 
necesidades de contactos internacionales en el mercado. 

Hay una concentraci6n muy alta de personal temporal. 

Esta situaci6n se debe a los reglamentos de contrataci6n bajo los cuales IHCAFE tiene 
que operar. El problema con el alto niumero de personal temporal es que dicha situaci6n 
afecta el buen funcionamiento del instituto en el sentido de que el personal temporal 
normalmente no comparta el mismo sentido de pertenencia a Iaorganizaci6n y tiene que 
estar siempre considerando otro trabajo. De otro lado, visto desde la perspectiva del 
personal temporal, la gerencia no le va a dar Iamisma prioridad a la capacitaci6n de este 
personal y ni a otras consideraciones que podrfan mejorar las capacidades del mismo. 

Cuando se considera la composici6n del personal permanente, es notable que a~n aquf hay un 
nivel de formaci6n insuficiente para un instituto ticnico. 

Coopers& LybrandL.L.P. 29 



Instituto Hondureflodel Cafd 25 de Agosto. 1995 

Griflca 11.6: Composlcl6n del Personal 

TUwkts INlo W.0% 

Profes. Supedoms 15.0% 

Personal do Suevldo n.0% 

Como se puede notar, mas de 50% del personal es de administraci6n o de servicio. Y lo que no 
muestra el cuadro es que afin considerando los "tdcnicos medios", muchos de ellos entraron en 
IHCAFE durante los aflos 80, cuando los salarios eran relativamente superiores y se comparaban 
con los del sector privado. Hoy en dia parece muy diflcil contratar a un profesional con 
experiencia y formaci6n, dado que los salarios en IHCAFE no han cambiado desde los afios 80, y 
boy son percibidos como muy bajos y no competitivos. 

Del lado positivo, existe gran lealtad y cariflo de los empleados hacia IHCAFE. El grupo 
consultor encontr6 esa apreciaci6n a todos los niveles del instituto. En reuniones con la gerencia 
y los empleados, nos parecia que existe un respecto mutuo entre las dos partes, y un deseo de 
privatizar IHCAFE. El "enemigo" para las dos partes en el caso de IHCAFE es el "status" de ser 
una entidad pTblica, lo que limita mucho la posibilidad de cambios necesarios para el instituto. 

Otro aspecto posifivo es que las relaciones con cl sindicato se consideran como excelentes. El 
contrato colectivo vigente entre IHCAFE y el Sindicato de Trabajadores del Instituto fue firmado 
a finales de 1992 y seri modificado en diciembre de este aflo. El contrato vigente es el siptimo 
que han firmado las dos panes y como evidencia de la buena fM entre el instituto y el sindicato, 
IHCAFE nunca ha sufrido huelgas o paros. AdemAs, cl sindicato ha manifestado su apoyo a la 
privatizaci6n del instituto, algo que no es comn con los demds sindicatos de empresas del sector 
piblico. 

Uno de los problemas fundamentales en el Area de recursos humanos es la poca capacitaci6n y 
desarrollo que existe para el personal. Solamente una dependencia -- la Divisi6n Agricola -­
tiene un programa estructurado de capacitaci6n. En todas las otras dreas, la capacitaci6n se hace 
solamente en forma esporhdica. En reuniones con representantes de la gerencia y de los 
empleados, se nota que la falta de capacitai6n mMs severa se encuentra en el kea de 
computadoras, y segundo en el entendimiento de los procesos de administraci6n. En este 61timo, 
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por ejemplo, no estAn actualizados los manuales de puestos y de evaluaci6n, una situaci6n que 
impide el desarrollo y planeamiento del personal a largo plazo. 

4. 	 Observaciones Globales 

Aunque en el pr6ximo capitulo hacemos las recomendaciones de como deberA cambiar la 
organizaci6n de IHCAFE despuds de seleccionar el modelo del Nuevo IHCAFE y sus misiones 
nuevas, si podemos en esta secci6n ofrecer unos cambios que deberin ocurrir bajo cualquier 
modelo del nuevo Instituto. A continuaci6n recomendamos diez posibles cambios, vididos tanto 
panm el IHCAFE actual como parael futuro. 

I. 	 Separar Finanzas de Contabilidad en dos Areas diferentes, ycon dos jefes distintos. 

2. 	 Reconsiderar la existencia o ubicaci6n de Auditorfa Interna. Se podrfa considerar su 
trasformaci6n en una Contralorfa Intema, o simplemente su eliminaci6n. 

3. 	 Redefinir la Divisi6n de Planificaci6n, que no estA cumpliendo su misi6n. 

4. 	 Profesionalizar el Departamento de Recursos Humanos para que realmente haya 
desarrollo y evaluaci6n del personal. 

5. 	 Redefinir las funciones de la Divisi6n Administrativa. 

6. 	 Fortalecer la capacitaci6n y el desarrollo del personal. La primera etapa serfa hacer una 
encuesta organizacional de las capacidades del personal y de las necesidades pam el buen 
cumplimiento de sus funciones. 

7. 	 Fortalecer el flujo de informaci6n gerencial, permitiendo informaci6n actual y confiable 
para los que necesitan tomar decisiones para sus Areas. 

8. 	 Fortalecer la Unidad de Comercializaci6n y Exportaci6n por medio de la contrataci6n de 
personal bilingile con experiencia en mercadeo. Tambidn habr que investigar las 
posibilidades de estar en "real time" con informaci6n diaria de movimientos de precios. 
Finalmente, debern contratar mAs personal en el Area de investigaci6n de control de 
calidad. 

9. 	 Fortalecer el Centro de C6mputo por medio de la contrataci6n de mfis especialistas en 
programaci6n y en capacitaci6n. 

10. Fortalecer el control administrativo en el campo, especialmente en San Pedro Sula.
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C. SITUACION FINANCIERA 

1. Anilisis de Fuentes de Ingresos y Gastos 

1.1 Ingresos 

Los Ingresos de IHCAFE se derivan de varias fuentes divididas en cuatro cuentas, las cuales no 
reciben subsidios del Gobierno de Honduras: 

Cunts % de Ingwo Total 

Servicios, Derechos y Cargos 72.7% 

Productos Financieros 15.1% 

Transferencias Corrientes 8.7% 

Otros Ingresos Corrientes 3.6% 

Servicios Derechos y Cargos 

De estas cuentas correspondientes a fluctuaciones estacionales, los ingresos operativos se derivan 
generalmente de dos operaciones bfsicas. El primero y mis importante cubre 70% del ingreso 
por ventas de permisos de exportaci6n a los exportadores. Cada quintal de cafd debe ir 
acompaflado por un perrniso de exportaci6n que cuesta IOL de los ct.ales IHCAFE recibe L7. 
Para un total de exportaci6n que hoy representa el 93% de la producci6n total del pas, IHCAFE 
recibirA L15,500,000 a L19,000,000 al ,Mlo. Sin embargo, existe un problema con esta 
importante fuente de ingreso. El Lempira se devalfza continuamente. Con el ingreso fijo a 7 
lempiras, a medida que el lempira se devala, tambidn baja la fuente de ingreso real. Esto resulta 
mis grave a medida de aumentan los gastos con la desvalorizaci6n del lempira. Esto serd 
discutido mAs adelante en esta secci6n. Sin embargo, una posible soluci6n seria relacionar este 
ingreso al d6lar (dolarizaci6n) o indecizAndolo para que aumente a tono con la disminuci6n del 
lempira. 

La segunda fuente importante de ingreso operativo viene de la venta de cafd en el mercado de 
Honduras. En este proceso, los exportadores, quienes han separado el cafd que serd vendido 
domdsticamente (el "pasilla", o el peor), venden cada quintal de pasilla a IHCAFE a 
L500/quintal. IHCAFE lo vende a los tostadores y torrefactores a L525/quintal. Esta operaci6n 
puede generar consistemente de L4,000,000 a L5,250,000 anualmente. 

Una fuente de ingreso operativo que podrfa generar mayores ingresos desputs de la 
reestructuraci6n de IHCAFE se encuentra en la cuenta de servicios varios. Esta cuenta incluye 
anflisis de suelos y capacitaci6n, pero podria incluir tambidn el anhlisis de plagas y otros tipos de 
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asistencia ticnica. Esta cuenta representa en la actualidad solamente .3% del total de ingresos, 
pero la mayorfa de estos servicios son gratis o a bajo costo. Esto no significa que se deba cobrar 
por todos los servicios, pero si se cobra, debe ser a un precio regular o mayor del costo. Esta 
opci6n seri discutida en detalle mhs adelante en esta secci6n. 

Productos Financieros 

Los Productos Financieros son simplemente los ingresos obtenidos de intereses por inversiones 
bancarias. Esta Area es sustancial y representa el 15.1% del total de los ingresos. 

TransferenciasCorrientes 

Esta importante cuenta es representada por transferencias del Fondo Cafetero Nacional. El 
Fondo Cafetero es fmanciado por los productores hondureflos de caft a travs de fondos 
recibidos por el mecanismo "Intercambio de Calidad", en el cual los exortadores del pals pagan 
por el mejor 93% del total de la producci6n de cafd. Este pago adicional va al Fondo Cafetero. 
El Fondo Cafetero transfiere 27% de sus fondos a IHCAFE en dos categorfas de transferencias: 
Caminos y Apoyo Institucional. Caminos (81.5% del total), es ia categora que financia el 
mantenimiento y mejoramiento de la red de caminos en las regiones cafetaleras. El Apoyo 
Institucional (18.5% del total), puede ser utilizado para cualquier necesidad desde gastos de 
operaciones a la compra de nuevos escritorios, siempre y cuando sea aprobado por el Fondo 
Cafetero. Esta cuenta es importante porque representa casi el 9% de los ingresos totales y es 
diflcil determinar aflo a aflo si el apoyo continuarA y, de continuar, en qud cantidad. Sin 
embargo, segfin serA demostrado en el Andlisis de los Estados Financieros, es evidente que 
IHCAFE probablemente no pueda cubrir los costos de operaci6n sin el "apoyo institucional" del 
Fondo Cafetero. 

12 Gastos 

Hay dos tipos de gastos en el Estado dc Resultados del Instituto: 

%de Gastos Totales 

Gastos Corrientes 86.4% 

Gastos de Capital 15.6% 

Estos gastos serin discutidos en la pr6xima seccl6n. 
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2. Anflisis de los Estados Financieros 

A prinera vista, los estados financieros del IHCAFE parecen indicar que el instituto estA en una 
posici6n financiera s6lida con un superivit de L4,241,391 (14.4% de ingresos totales), y 
patrimonio y resultados de L25,774,545 (55% de activos totales). No obstante, al revisar los 
estados financicros, ciertos asuntos ponen en duda la posici6n financiera, segiin se demuestra en 
estos documentos. 

En lo que respecta al estado de resultados, los gastos corrientes aumentaron en 15.5% entre 1992 
al 1993 y en 23.4% en 1994. Esto no necesariamente implica un problema, cuando los ingresos 
crecen simultAneamente, como por lo general ha sido el caso. Los ingresos aumentaron en 27% 
de 1992 a 1994, es decir L6,404,914. La cantidad puede que ser explicada en parte por un 
aumento en transferencias de los sectores privado y piblico de L2,452,172 en 1994 sobre 1992, 
principalmente del Fondo Cafetero Nacional; y, por el aumento de L12/quintal a L25/quintal en 
la renta recibida, de acuerdo con el trabajo de intermediario desempeflado por el Instituto al 
traspasar cafd asignado para consumo domdstico de los exportadores a los tostadores y 
torrefactores. Aunque ]a mayorfa de las cuentas de gastos estAn aumentando a una tasa mayor, el 
rengl6n de Sueldos y Salrios resulta mis serio. Esta cuenta represent6 un 58.4% del total de 
gastos corrientes en 1994 y aument6 12.6% de 1992 a 1993 y un asombroso 43.3% de 1993 a 
1994. La explicaci6n a este crecimiento es la caida del lempira y el aumento del costo de vida. 
Dado que el ingreso operativo relativamente consistente del Instituto viene principalmente de 
permisos de exportaci6n y venta de cafd al mercado domistico, IHCAFE no puede continuar 
aumentando los costos a la rapidez en que los ha aumentado durante os iltimos dos afios. El 
problema de la consistencia del ingreso con respecto al aumento de la inflaci6n y, por 
consiguiente, los aumentos de los costos operativos puede ser solucionado mediante la 
indecizaci6n o "dolarizaci6n" de los permisos de exportaci6n y renta de la venta interna de cafM. 

2.1 Redaccidn de losEstados Fnancieros 

En efecto, los estados fmancieros, elaborados por el Ministerio de Hacienda e IHCAFE presentan 
un cuadro inexacto de la situaci6n financiera del Instituto. Resulta especialmente necesario hacer 
mayores ajustes en el estado de situaci6n, con el fin de psentar una idea mhis exacta de la 
condici6n financiera de IHCAFE. Estos ajustes incluyen, por ejemplo, aumento de la Reserva 
para Cuentas y Documentos Incobrables, mediante el aumento del porcentaje pronosticado como 
incobrable, ajustes del valor en libros a un estimado del valor en el mercado para varios activos, 
y la inclusi6n del pasivo laboral, para lo cual no existe reserva en la actualidad. (Vase a Cuadro 
/1L) 

En esta secci6n so presenta el balance actual a diciembre 31 de 1994 y el estiido de resultados, 
ambos ajustados para reflejar un cuadro mhs exacto de la situaci6n financiera del Instituto , y las 
relaciones financieras antes y despuis de los ajustes. Los Ajustes hechos en esta secci6n son 
estimados basados en entrevistas e informaci6n comparativa para ofrecer una idea mejor de la 
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situaci6n financiera de IHCAFE. Una auditorfa externa completa debe proveer los estados 
financieros en forma mi.s exacta. 

Balance General 

Como se puede ver del siguiente balance general, los ajustes han sido hechos en el Area de 
cuentas y documentos por cobrar, circulantes y no circulantes. Estos ajustes fueron hechos 
basados en edad y probabilidades de recuperaci6n previos, seg&n la historia pasada aportada por 
representantes de IHCAFE y del Ministerio de Hacienda. Para las cuentas por cobrar 
circulantes, las cuentas fueron reducidas en 3.1% 6 L493,830 con base en el comportamiento de 
varias subcuentas. En las cuentas y documentos por cobrar no circulantes, las reducciones son 
mis graves, basadas en la historia previa de pagos y en el hecho de que, en muchas subcuentas, 
los intereses no fueron pagados desde los afios setenta. Una cuenta elaborada para "Otras 
Reducciones", por encima de lo que ya es ustraido por la Reserva para Cuentas y Documentos 
Incobrables. Despu~s de un anAlisis de edad e historia de servicio de deuda de las subcuentas, 
cada subcuenta fue reducida de una proporci6n de 0%-90%. Esto cre6 una reducci6n de 
L7,596,323, que afladida a la reserva anteriormente establecida, da una rebaja de 68% del total. 
Cada reducci6n se considera conservadora, ya que representantes de IHCAFE y del Ministerio 
de Hacienda consideran que una cantidad mayor de deudas es incobrable. 

En el frea de activos fijos, se aplicaron ajustes para mostrar un cuadro mibs exacto de estos 
activos al valor del mercado. De nuevo, por entrevistas independientes con representantes del 
Ministerio de Hacienda e IHCAFE, hemos determinado un valor estimado de las cuentas de 
activos fijos. Las cuentas de herramientas mayores y maquinarfa y equipo, no fueron reducidas 
substancialmente porque ya hap. disminuido bastante por depreciaci6n. Sin embargo, estas 
cuentas fueron reducidas en 8.9% y 4.3% del costo hist6rico, respectivamente, sobre la 
depreciaci6n, para determinar un valor de mercado mi.s exacto. 

Por el contrario las cuentas de Construcciones, Adiciones y Mejoras y Terrenos y Edificios han 
sido aumentados para reflejar el valor de mercado. Estos activos han crecido con el valor del 
lempira segin este ha decaido con relaci6n al d6lar. Algunas valorizaciones de los terrenos son 
cotizadas a 400% del costo hist6rico. Reevaluando estas subcuentas con base conservadora, han 
resultado aumentos en valor de 50% a 400%. La cuenta de Construcciones, Adiciones y Mejoras 
fue aumentada un promedio de 77%, y la cuenta de terrenos y edificios fue aumentada en un 
promedio de 112%. 

Despuls de todos los ajustes a las cuentas de activos, el total de activos se ha reducido de 
L67,276,382 a L64,443,642. 

En el firea de pasivos, los cambios son menores que en la tabla de activos, pero son mhs 
substanciales; primero, hemos reevaluado un pr~stamo del Chemical Bank y ahora la decisi6n 
esth en manos del Gobierno de Honduras a un saldo basado en la tasa' de cambio a Is fecha en 
que el Gobiemno adquiri6 los pagaris. Esto ser descrito en mbs detallc en la pr6xima secci6n. 
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DALANCE GENERAL AL 3O DE JUN1O 199, (EN LEMPIRAS) CUADRO 1.1 

C"ulas 

Actdv 

.1 Circulante 

.12 Cajay Bancos 

.13 Fondos Rotatorios 

.14 CuentasporCobrar 

.15 Docure ntos por Cobrar Varios 

.16 laversionesTemporales 

.17 Inventarios: Vents y Consum 

.18 Cargos y Gastos Diferldos 

.2 No Circulante 

.21 Cuentas por Cobrar Diferidos 

.22 Docurmntos por Cobrar Feriilizante 

.23 (-)Reserva: Cuentas y Docunmntos Incobrabks 

.24 (-)Otras Reducciones 

.25 Docunentos por cobrar Diferidos 

.26 Inversione s a Largo Plazo 

.3 floNeto 

.31 Herramientas Mayores 

.311 (-)Deprecici6n Acumulada 

.312 ()eRducci6n aMercado 

.313 Valor Me rcado 

.32 MsquinariayEquipo 

.321 (-)Depreciaci6n Acunulada 
322 (-)Reduccifn a Mercado 
323 Valor Mercado 

.33 Construcciones, Adicionea y Mejoru 

.331 (-)Depreciacifn Acunulada 

.332 (4) Aumento a Mercado 

.333 Valor Mercado 

.34 T.4rrenos y Edificios 

.341 (-) Deprcciaci6n Acunulada 
342 (4) Aumenlo aMercado 
.343 Valor Mercado 

.35 Ores BieneaFios 

.351(-)Depreciaci6n Acumlada 

.352 Valor Mercado 

.36 Otros Activos Foot 

.361 (-)Depreciaci6n Acunulada 
362 Valor Mercado 

RUMA TOTAL L. ACTrVO1.P.4.j36 

Valor 


Oficlal 


4SM 1 

4,259,249 
392,000 

13,983,763 
1,738,047 

22,405,270 
2,512,045 

198,157 

14, 
936,167 

1,974,103 
(7,6.'3,492) 

19,439,215 
70,700 

7.L2115 

45,339 
(18,829) 

1,191,061 
(6,203,052) 

1,923,353 
(231,077) 

3,676,703 
(435,42) 

Valor 

Ajuatado Note 

44,94,701 

4,259,249 
392,000
 

13,812,092 Reduidpor poromtkasdamiumtaa
 
1,415,8 R "'& por porc4&
aidomlimtaa
 

22,405,270
 
2,512,045
 

&98,157 

2Dim0 
936,167 

1,974,103 
(7,653,492) 
(7,596,327)#boradi por powumte*smmduau 
19,439,215 do 1.21. 1.22, y 1.23 

70,700 

11.57 

45,339 
(13,829) 

(4,091)ltsdmcious" hbuuso *ddy amimmloa 
22,920 dl Mnimwto do Haimds a IHCA?! 

8,191,061 
(6,203,052) 

(349,813)lteadcion hmdu a ddy smilmlous 
1,638.216 delMinhiffio di HaCUde /iNCAFE 

1,923,553 
(231,077) 

1,473,975 AumnlOsl bm16sl a stimaclion. 
3,171,431 delMiniourio de Haddei *IHCAFE y 

Valoriaciones rocinit 

3,676,703
 
(455,642)
 

4,132,345 Aumento ba s,i uswmaclioun 
7,353,406 delMiaigwio do ilaladm ICA? y 

Valorlzacones reciestu 

1344,73 344,373 
(270,197) (20,197) 

74,676 

23,876 23,876 
(5,970) (5,970) 

17.906 
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BALANCE GENERAL AL 30 DE JUNIO 1995 (EN LEMPIRAS) conL CUADRO ILl 

2 	 Paw 

2.1 	 Clrtulante f276 27L.,I 

2.11 	 Cuentas par Pagar 22,005,391 22,005,391 
2.12 	 Crtdilos e Ingresos Diferidos 135,615 135,615 
2.13 	 Otros Pasivos Circulantes 5,316,645 5,316,645 

22 	F0oLargoPlazo-

Prestamospor Pagar Largo Plazo" IZ87Z863
 

2.21 	 Deuda PNblico Interns 713,179 713,179 
Prtimo do Cbkua Bak'2.22 	 Dcuda Ptblica Externa 5,312,384 12,159,6&4 'Aumento del 

Sums Total de Psalvo 	 33.483714 40.330.51 

3 	 PatrinonloyResultados 

3.1 	 Palfiaonio 2 10.646. Ajute pan Aumnto d Pasivo 

3.12 	 Paimwnio Propio 3,101,550 0 Ajuse pars AunItod Padvo 

3.13 	 Donacionesde Capital 16,938,032 10,646,340 Ajuste pars Amanto doPivo 

3.14 	 Aumentos y Disninucione por Ajusts 286,298 0 Ajume par Aumto do Pivo 

3.2 	 Resultados 13.466.7 1346.78 Ajute para Aun onto d Paivo 

3.21 	 SuperivitAcunajlado 6,312,857 6,312,857 Ajuste pas Aumento d Palvo 

3.22 	 Superivitdel Aflto 6,770,397 6,770,397 Ajuae pars Amenato d PsAvo 

3.23 	 Perdidas yGanancias de Capital 383,534 383,534 

S.m. Total do los Patrimomlo v Resultados 33.792.668 2312f5 

RUMA TOTAL PASIVO. PATRIMONIG 

Td4ankos delDepuanmento de cr6dto PMico y Admniastraci6a
 

a Istam decmbio de 5.3 (a Is ficha 9/92)
 

"DICAFE tie tm paivo labor.d do 17,374,933. Actualmewne no s premts a 11bhlac. En mochos pams a prosta at@
 

padvo bjo Paivo Fijo odo Largo Ptazo. En Iaactl dad no bay emva d..w..d pam oiepadvo ajganclal. 9 as incIis .me
 

pIdro ao bhance do IHCAFE, as diulnuiri elpaarimonlo y reaskados detlniituto en 72%.
 

Segundo, en una nota de pie de pfigina, se nota que existe un pasivo laboral que actualmente no 
es financiado por reserva alguna. Este es un pasivo verdadero y sustancial. 

Este pasivo tiene que ser financiado por una reserva. En varios sistemas de contabilidad no se 
incluye el pasivo laboral en el balance general, pero la mayorfa lo incluyen en los estados 
financieros. 
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El patrimonio total de L33,792,668, serfa reducido en un 71.7%. Sin la inclusi6n del pasivo 
laboral en los ajustes al en el balance general, el patrimonio y resultados se reducen solo en un 
28.6% lo cual da un total de pasivo, patrimonio, y resultados de L64,443,642 igual a los activos. 

GrAfica 11.7: Balance General al 30 do junlo de 1995 
Oficial, Ajustado con Pasivo Laboral yAjustado 

i 1 Activo 1- Pasivo U Patdmonlo 

50.0% 50.0% 

18.7%24.9% 25.1% 31.3% 

50.0% 

5.2% 

44.8% 

Estadode Resultados 

No es necesario hacer ajustes al Estado de Resultados para el perfodo del primero de enero de 
1994 al 31 de diciembre de 1994. Sin embargo, se debe tomar en consideraci6n los puntos 
presentados anteriormente en esta secci6n. En resumen, estos puntos son: 

Los gastos corrientes aumentaron 15.5% de 1992 a 1993 y 23.4% en 1994. 

Aunque casi todas las cuentas de gastos esthn creciendo a una tasa elta, el mhs 
obvio y serio es Sueldos y Salarios. Esta cuenta represent6 58.4% del total de 
gastos corrientes en 1994, y aument6 en 12.6% de 1992 a 1993 y un asombroso 
43.3% de 1993 a 1994. 

Los ingresos aumentaron 27% de 1992 a 1994, a sea L6,404,914. Sin embargo, 
esta cantidad puede ser explicada por un aumento en transferencias de los sectores 
privado y piiblico de L2,452,172 en 1994 sobre 1992, Ia mayorfa proveniente del 
Fondo Cafetero Nacional, y el aumento de 12L/quintal a 25L/quintal en la renta 
recibida de acuerdo con el trabajo de intermediaci6n desempeftado por el Instituto, 
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'ESTADO DE RESULTADOS CUADRO 11.2
 

Cue.ts 

I InNreso# 

1.1 ServiciosDerechosv Cafros 

1.11 Permos de Exporscifn 
1.12 UdWliad en Venus de Calb 
1.13 Utiidad en Vena de Otros Productos 
1.14 Multas Recargosy Otros 
1.14 Servicios Varis 

12 ProductosFincwros 

1.21 lnscresc Scbre Letru de Cambio 
1.22 lnterescsSobre Pristamos 
1.23 lntereses Sobre Inversiones 
1.24 Intereses Sobre Pagares Feriizanlte 
I.24 Otros Produclos Financieros 

13 Trtmsferencda Corrientes 

1.31 Aportes Empkados FondoMdico 
1.32 Fondo Emergencia Caftero 
1.33 Aportes Cannos de Pcnctraci6n 
1.34 Donaciones AID 
1.35 Aportes Gobirno Central (AID) 
136 Apore Gobiemno Central (Prestaciones) 
137 ProyCcto Dcsarrollo IaPaz Intibuca 

1.4 OtosIngresos Corrientes 

1.41 Anulaci6n Cerificados Comercializaci6n 
1.42 Folpcopias e Impresos 
1.43 Reparos y Ajucs 
1.44 Reembolsos IHSS y Otros 
1.45 Devoluciones y Descuentos 
1.46 Ajuste a Invcntarios 
1.47 Descuenio Sueldos a Empleados 
1.48 Venta de Cafe Centros Experinentaks 
1.49 Ingresos Corrintes Varios 

2 aEet 

21 Gasmos Correns 

2II Servicios Personaes 
212 Servicios no-Permnaks 
21 ServiciosFnmcieros 
214 Materialesy Suminimos 
2.15 TransferenciCornientes 
216 AsignacionesGiobales 

2.2 Gmtosde CwA, 

22 Deda 

Supe ravlt 

1994 
Valor 

29,536.087 

21.477.9 

15,736,664 
5,100,903 

560,299 
0 

80,133 

4 

3,111 
45,002 

4,400,842 
0 

2,009 

2555.916 

26,175 
2,227,753 

0 
0 
0 
0 

301,989 

1O120 

380 
2,575 

11,727 
4,295 

201 
40,000 

3,208 
576.855 
411,966 

25,294695 

12,7,502 
3,900,146 

66,129 
3,414,252 
4,362,286 

227,380 

970 

LOR 

1,639,192 

1993 
Valor 

22.940.996 

18353.62 

15,447,948 
2,307.708 

506,734 
0 

91,222 

7,772 
8.159 

3,406,505 
9,532 

15,930 

21,829 
0 

311,205 
10,948 
21,657 
90,783 

0 

6,0 

0 
1,471 

11,146 
6,381 

0 
0 

3,555 
321,127 
339,384 

2554,13 

20.45.64 

10,018,710 
3,034,829 

742,003 
2,731,860 
3,655,916 

272,325 

L9LL 

(413,147) 

1992 
Valor 

23,718,285 

2822751 

17,885,773 
2,510,452 

379,997 
24,163 
22,366 

2,470.427 

4,347 
4,968 

2,436,471 
17,253 
7,398 

103.728 

21,167 
0 

82,561 
0 
0 
0 
0 

0 
1,349 
6,705 

45,190 
0 
0 

2,215 
142,674 
123,246 

20.5954 

176k 

9,080,129 
2,951,205 

663,115 
1,903,283 
2,755,278 

251,444 

97.00 

L6441 

3,512,331 
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al traspasar caf6 asignado para consumo domdstico de exportadores a tostadores y 
torrefactores. Este aumento en la renta de servicios de intermediaci6n explica al 
menos el aumento de 3,000,000L en los ingresos. 

Dado que el ingreso operativo relativamente consistente del Instituto viene 
primariamente de permisos de exportaci6n y venta de cafd al mercado domistico, 
IHCAFE no puede continuar aumentando sus costos a la rapidez en que han 
crecido durante los iltimos dos aflos. 

Para resolver este problema, se debe indicezar o "dolarizar" los ingresos de 
permisos de exportaci6n y de la venta interna de cafd. 

22 Andls de Relaclones 

CUADRO 11.3 1994 1994 1993 
Relaclones AJustado Oclal Ofncial 

Raz6n Corriente 1.64 1.66 1.47 

Apalancaniento Financero 2.67 1.99 1.85 

De uda/Patriwnio 1.67 0.99 0.85 

Eficiencia Operativa 0.06 0.06 -0.02 

Prueba Aida 1.55 i37 1AI 

Retorno sobre Patrihunio 0.07 0.05 .0.02 

Reterno sobre Activo 0.03 0.02 -0.01 

Como se muestra en el cuadro anterior, los ajustes al balance general no afectaron a IHCAFE 
criticamente en la situaci6n corriente. Todas las relaciones que midieron desempefto y situaci6n 
actual (Relaci6n Corriente, Eficiencia Operativa, y la Prueba Acida) fueron afectadas al minimo. 
Esto obviamente subraya que los ajustes hechos a los estados financieros estAn en cuentas a 
largo-plazo. 

La relaci6n mfs afectada por los ajustes hechos a los estados financieros es la relaci6n de 
Deuda/Patrimonio. Los ajustes hechos a los estados por aumentos del saldo que debe el 
IHCAFE al Gobierno de Honduras en relaci6n al prtstamo del Chemical Bank, y las reducciones 
hechas al patrimonio trasladaron la estructura financiera del Instituto dramiticamente a la deuda. 
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3. AnMlisis de IaSituaci6n del Pr~stamo de Chemical Bank 

Tambidn es importante tomar en cuenta la forna en que se resolverd un pasivo contingente con el 
Ministerio de Hacienda. En el aflo 1980, el IHCAFE contrajo una deuda externa por valor de US 
$4,589,560.51 con el Chemical Bank International. Del saldo se amortiz6 la mitad en 1983; 
quedando una cantidad pendiente de pago de $2,294,780.31. No se ha producido ningfin 
desembolso desde ese aflo. 

En 1989, el Chemical Bank decidi6 tratar de conseguir un acuerdo directamente con IHCAFE y 
ofrecfa una soluci6n generosa, incluyendo un descuento de 76% del saldo de $2,294,789, y una 
reducci6n del 64% de los intereses que ascendfan a $668,319. A esa fecha, la tasa de 
intercambio era de 2 lempiras por d6lar estadounidense. 

CUADRO 11.4 %A 

DETALLE MONTO PAGAR MONTO A PAGAR 

D61ares Lempiras D61ares Lempirms 

a) Pdncipal 2,294,780 4,589,561 24% 550,747 1,101,495 

b) Inireses al 30-06-9 668,319 1,336,638 36% 240,595 481,190 

TOTAL: 2,963,099 5,926,199 27% 791,342 1,582,685 

El InsfhuA so ahorrarfe Io siguiante: 

DETALLE MONTO % 

D61aroe Lempiras 

Capial mis Irnreses 2,963,099 5,926,199 100% 

(-) Pago Segun Ofrta
 
do121 y 22/08/89 791,342 1,582,684 27%
 

AHORRO 2,171,757 4,343,515 73% 

Segfin se deduce del cuadro 11.4, el acuerdo ofrecido por el Chemical Bank habrfa de dejar 
ahorros substanciales para IHCAFE. IHCAFE acept6 los tdrminos de la negociaci6n y empez6 
el proceso de obtener los d6lares necesarios para cerrar el trato. Infortunadamente, a causa dc la 
crisis de divisas en Honduras, el Banco Central no pudo proveer los d6lares necesarios. 
Posteriormente, no hubo ninguna acci6n sobre este prdstamo en los siguientes tres aflos. 

El 10 de julio de 1992, el Chemical Bank vendi6 los Tftulos Valores de IHCAFE, por medio de 
un intermediario al Instituto de Previsi6n Militar (IPM), Inc. Mds tarde, el IPM canje6 los tftulos 
de deuda con el Gobierno Central, supuestamente porque el mismo amortiz6 la deuda con 
Kawasaki, ya que era aval de otra deuda con la Industria Cementera Hondurefla, S.A. 
(INCEHSA), do la cual el Gobierno Central formaba parte, pues era una empresa mixta. Se 
considera que el IPM canje6 los titulos de IHCAFE patm amortizar los compromisos que 
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mantenla el Gobierno por pagos realizados a la empresa Kawasaki, y de esta forma disminuir o 
cancelar las deudas de INCEHSA con el Gobierno Central. La informaci6n sobre el valor de la 
deuda de INCEHSA a Kawasaki no estA disponible, y parece que no seri entregada a IHCAFE 
por el Gobierno de Honduras. Un representante del Departamento de Crddito Pdblico indic6 que 
no es importante. 

Grifica 11.8 

LJEIF
 

I : SGA vende 1992 CB vende 
os pagar6s al IPM jp pagar6s aSGA 

,do Honduras ~lancl Group 

de1.,995:1::992; Gblemo Direcci6n' do Cr~ito Pblico 

"Hondurasadquiete "I01"e6ige $2.3 mlillnes ffe intereses a 

El 20 de septiembre de 1994, el IHCAFE recibi6 una comunicaci6n de la Subsecretaria de 
Cridito Piblico y Administraci6n, indicando que el Gobiemo de Honduras habfa adquirido los 
pagards y que el Instituto debla al Gobierno de Honduras la cantidad de US$2,294,780 en 
principal, y US$1,456,194 en intereses acumulados a esa fecha. A la tasa de intercambio de 
9L/$, la deuda sera igual a L33,758,766, es decir, 22 veces la oferta del Chemical Bank en 1989 
6 5 veces la oferta del Chemical Bank a la tasa de cambio de septiembre de 1994. 

El 18 de julio de 1995, se celebr6 una reuni6n en el Departamento de Cridito PiTblico y 
Administraci6n. Estuvicrn presentes en esta reuni6n: representantes del IHCAFE, el 
Departamento de Cridito I .,Lico, y el equipo consultor. En esta reuni6n, el equipo de USAID 
comenz6 averiguando la posici6n del Departamento sobre la situaci6n del prdstamo. Su posici6n 
fue muy clara. Ellos no estfin dispuestos a aceptar menos que el saldo actual mAs una tasa de 
interds cercano al 32%, que se cobrarla a partir de la fecha del acuerdo. Sin embargo, el plazo 
del acuerdo y un perfodo de gracia son negociables. Para evaluar los pagos de un acuerdo bajo 
estos t r.inos establecimos las siguientes caracteristicas adicionales: 

0 	 1-aflo de gracia 
a 	 Plazo de lO-aflos 
* 	 Pagos bianuales 
0 	 Pagos de abono del 13% del saldo al principio del plazo y 

posteriormente al principio de cada tercer aflo 
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Pagos del 3%de saldo mis intereses cada 6 meses, con la 
excepci6n de perfodos de "abono" 

Bajo este modelo, a la tasa de interds actual, IHCAFE pagarfa entre el 7.9% y el 23.1% anual del 
presupuesto corriente para gestionar la deuda con un promedio de pago anual del 15.5% del 
presupuesto actual. A la tasa de interds a la fecha del intercambio de los pagards de IHCAFE 
para el valor real del prdstamo de Kawasaki (5.3L/$), IHCAFE pagarfa alrededor del 4.5% al 
13.2% anual del presupuesto corriente, con un promedio del 8.84% del presupuesto actual. 
(Cuadros 11. 5a - d) 

Aunque IHCAFE no tom6 ninguna acci6n desde 1989 en relaci6n con el prdstamo del Chemical 
Bank, es necesario que se realiza una negociaci6n en la que se considere: 

La gran diferencia entre la oferta del Chemical Bank de Agosto de 1989 
y la oferta sugerida por los representantes del Departamento de Crddito 
Nblico y Administraci6n (Ver a Cuadro .4); 

El probable bajo monto por el cual el Gobiemo de Honduras acept6 
los pagards de IHCAFE, como parte del pago de las acciones de INCEHSA. 
(Ver Grdfica 11.8) 

Que segim la oferta de la Subsecretarfa de Crddito Pdblico y Administraci6n, el 
IHCAFE pagarfa de 7%a 23% de su presupuesto corriente pama amortizar la 
deuda. 

Es de prever que se presente cierta resistencia a la negociaci6n, teniendo en cuenta nuestra 
reuni6n con los representantes del Departamento de Crtdito Pfiblico y Administraci6n. Su 
posici6n es que los tres factores listados anteriormente pertenecen al pasado y no son relevantes 
a la situaci6n actual. Recomendamos buscar resolver esta situaci6n al mas alto nivel posible, ya 
que la capacidad de IHCAFE para proveer sus servicios al sector cafetero de Honduras se verfa 
impedida substancialmente si tiene que cumplir con la totalidad de la resoluci6n ofrecida por el 
Departamento de Cr6dito Nblico y Administraci6n. 
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4. Anilisis del Sistema Financiero/Contable 

(Grica 11.9) 

Departamento 
Financdro/ 
Contable 

Fiznua Conta dad Presupusato C 

Desde el punto de vista organizacional, el Departamento Financiero/Contable consiste de cuatro 
secciones: Finanzas, Contabilidad, Caja y Presupuesto. Estas secciones trabajan juntas para 
desempeflar las funciones de pagos, ejecuci6n del presupuesto y control financiero. La 
eficiencia es baja debido a la falta de mecanizaci6n de procesos, redundancias de procesos y la 
falta de integraci6n. Los profesionales en estas Areas hacen algn trabajo manual, teniendo 
computadoras disponibles. Esto significa que hay resistencia al cambio y falta de capacitaci6n. 
La auditoria Interna realiza auditorias de rutina de los procesos del Departamento 
Financiero/Contable, y encuentra muchos errores debido a codificaci6n y cAlculos hechos a 
mano. Para corregir este problema, un sistema mecanizado y estandarizado "off-the-shelf' debe 
ser implementado, para integrar las cuatro Areas y tambin las n6minas de recursos humanos. La 
capacitaci6n debe ser rigurosa y obligatoria para que cada profesional conozca bien el sistema y 
se sienta c6modo trabajando con il. El Area que mAs necesita mejoramiento entre los gerentes en 
finanzas y contadurfa es la de recursos humanos por capacitaci6n obligatoria. Como veri en los 
anflisis de procesos a continuaci6n, el sistema financiero y contable actual es secuential, no 
integrado. 

En la organizaci6n del Departamento Financiero/Contable existe un problema, pues tiene la 
responsabilidad del registro de ingresos y egresos, recibo de pagos, y emisi6n de cheques dentro 
del misrno grupo. Se debe desarrollar un departamento de finanzas con una tesoerfa fuera del 
Departamento Contable, para realizar pagos y recibir ingresos independientemente del registro de 
las transaciones. Otro asunto organizativo es afladir un grupo pequeflo quo maneje todos los 
proce. os claves y gestione todos los pasos y trAmnites. 
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La planilla de personal del Departamento Financiero/Contable es la siguiente: 

EinnZas Contabilidad yActivos Fijos 
I Encargado I Jefe Departamento 
I Analista Financiero I Encargado de la Secci6n Activos Fijos 
I Auxiliar de Finanzas 2 Contadores III 
I Contador 4 Contadores II 
I Secretaria 4 Contadores I 

1Analista de Cuentas
 
Laia 3 Secretarias
 
1Encargado
 

1 Planificador Presupuestario
 
4 Preinterventores de Gastos
 
1 Procesador de Gastos
 
I Secretaria
 

No existe exceso de personal en la planilla de estas Areas. Sin embargo, la mecanizaci6n 
eficiente y una reducci6n en redundancias en los procesos, podrian reducir la cantidad de 
personal necesario para desempeflar las funciones de pagos, ejecuci6n presupuestaria y control 
fmanciero. 
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4.1 Andlisis del Sistema de Elaboracl6n de Cheques/Gastos 
S Dlslsonmc de Cbquessts MIt 

I. 3.do Fac£u u 1.Rectl Document s 1.Codilksado Coot Ib I. WRevhedo rqn. 

Divisl I uwsto M i"0 do Kdedof jjes,FahementosP 

d 

,d 2bdocusci6n q e 
Mtdohma lqus 

nqulsos so devuelven 

4, Codiak aci6adel 
docu 
do gutos 

neopoi objeto 

ciaro co a cargo deo "Andfivisk aearcili o dr 

. Eito lo.Pd ps sod Ios documo Ia 1oaibn de c hesvist . Final 
A c quo Seportamcheque Iasi6e Cotablidd I Eionsiea q staovio xFgnis dl 2 
vouches co documentai6ih ng 2n boaar6n Inar rVcbei n eadea Docammtos 

todoslos cheques 

d3 Rmisi6oaaPresupuesto 

Como se puede vet del esquema mostrado arriba, la elaboracibn de cheques/gastos es un pro'zeso 

exgustivo. Hay 22 pasos que involucran a seis grupos diferentes. Tanto la Divisi6n Finaniera 
y la Divisi6n Contable manejan documentos para el mismo gasto/cheque tres veces. No itl 
qlaro cual divisi6n es t a cargo de manejar el proceso. 

Asimismo, de los 22 pasos necesarios hoy en la elaboracibn de cheques/gastos, seis involucran 
algt~n tipo de revisidn o redacci6n. Ademfis, hay seis empleados que realizan revisiones. 
Aunque el equipo gerenicial del Departamento Financiero/Contable considera que el sistemna es 
eficiente y figil, no hay ninguna raz6n para realizar revisiones en cada una de las divisiones de 
contabilidad, administracifn y presupuesto. Los pasos dcen ser combinados dentro de los 
grupos y reducir ]a revisi6n. 

Este proceso es un ejemplo clave de los beneficios realizados do un sistema financiero/contable 
que sea mecanizado e integrado. En iugar de que ocurra codifteaci6n en ambos grupos de 
contabilidad y presupuesto, a medida que los documentos fluyan a trav6s del edificio, y despuds 
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el cheque se emita en finanzas, el proceso se pone en nrarcha automiticamente tan pronto como 
entra en la ejecuci6n presupuestaria. 

4.2 AndlfissdelSitema de Inversones 

G1IIt 
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de ectivo bolucDoees I.A2ibb I A suodupiFes 
ISoilcirotbaciones 3.Pre t opelones cvert 

do iesl6n
 

1.VaiUlle dos tcwme 	 I. Aillob do OlbdOmeS 

Este oe o es 	 CO s FincgadyfFlemtvm. 	 d ]nasd 

c. que d C 	 s Icmpian . a. rocesdt con t one sqe su i Cvo Coetbcipdod del
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.son"s.vel segun do 	 o ivefdd 

_ D hvlidedo 

cultodim em cj8 do segurldd 

Este proceso es figil y efectivo. La Divisi6n de Finanzas claramente estAi encargada de manejar 
este proceso, y cuenta con que otras divisiones cumplan sus funciones. Cads paso en el proceso 
es necesario y es realizado por la dependencia apropiada. No hay revisi6n exhaustiva en este 
proceso, como en el de elaboraci6n de cheques/gastos. 
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4.3 Andlisis delManejode Fondo Caja Chica 

Mamaejo Fondo Caj Cica (pra Gasts Menores) u.ILn2 

Adminisustiva do Fitnnus Dpandecr m;w 

1.AsIgnlc6n tondo 1.BMn cheque I.Rebo do soickud I.LkluacMI6n
 
a Una de rondos solckuCts do rondos
onto 

2. SoiNc d renob o 
do gutos 

Finaxs Contabildad - P-- upuCIto 

I.Bimd6n cheque I.OdidffacI6n contable I.Revisi6n sob kud 
reniiohos 
ron cotiaciont 

De nuevo, este proceso no es exhaustivo, pero no esth claro si una unidad estA realmente a cargo 
del proceso. Asiniismo, estos fondos rotatorios tienen algunos problemas. Primero, las oficinas 
regionales no reciben bastante autoridad en sus pagos. La cifra tope que tienen autorizaci6n de 
gastar es bastante baja, y el alcance de los artfculos para los cuales pueden utilizar los fondos es 
demasiado limitado. Esto resulta en un sistema de pagos muy centralizado en un modelo que se 
implementa para descentralizar pagos. Esto debe ser abordado en el futuro. Sin embargo, una 
raz6n para este tipo de sistema es la inhabilidad de IHCAFE de recuperar partes de los fondos 
regionales despu~s de que han sido desembolsados cuando un gerente sale o es despedido del 
Instituto, o pagos que se ban hecho del fondo para artfculos no autorizados. Por estas razones, se 
le ha pedido a los gerentes que presenten una fianza para sus fondos rotatorios. 

4.4 ProcesoPresupuestarlo 

Aunque -1procesos presupuestario es activo y no reactivo, el proceso no se basa en estimados 
conservadores, sino en ingresos deseados. La cifra tope no se usa para determinar presupuestos 
departamentales. Los departamentos someten sus peticiones basadas en sus proyectos y 
requisitos para el afto. Despuds, las peticiones son analizadas y ajustadas y enviadas al 
Ministerio de Hacienda para aprobaci6n. El t'nico problema con el proceso es que las 
proyecciones de ingresos de IHCAFE son mfs improbables que probables. Deben pronosticar 
ingresos de una manera mhs conservadora. 

Ademis, el Ministerio de Hacienda es lento en aprobar los presupuestos. El 6ltimo presupuesto 
fue enviado en noviembre de 1994 y todavfa IHCAFE no ha recibido la aprobaci6n. Esto no 
conduce auna funci6n de planificaci6n efectiva. 
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5. Asuntos Relevantes 

5.1 Intercmbiode Calidad 

El Intercambio de Calidad es el financiamiento clave para el Fondo Cafetero Nacional que 
desembolsa 27% de su ingreso a IHCAFE. El "intercambio de calidad" es el mecanismo por el 
cual los exportadores reembolsan a los productores para retener el mejor caf6 para sf mismos, y 
remitir el de peor calidad 7%, a IHCAFE pant venta domdstica. Se puede encontrar el diagrama 
del proceso con cifras a mayo del 1995, en la pr6xima pigina. La descripci6n del proceso sc 
describe en los pr6ximos pArrafos. 

Pam un saco hipotdtico de 100 libras de cafd, los exportadores pagan por 93% del saco, y reciben 
100% del cafd. El exportador entonces selecciona el mejor 93% del total para exportar y vende 
la "pasilla" (peor calidad) a IHCAFE a 500L, que IHCAFE vende a los torrefactores y tostadores 
por L525. Lo que retienen los exportadores es el cafd "oro" que es de calidad de exportaci6n y se 
puede vender por L1,225 a L1,575. Los exportadores son responsables de remitir una parte de 
sus rentas para cubrir el "intercambio de calidad" del cafd pasillo que ellos traspasan a IHCAFE. 
El modelo para cl "intercambio de calidad" es: 

(Precio minimo quepagardnlos exportadores- Lo que IHCAFEpagaa los exporladores)x 0.6 

El multiplicador de 0.6 es establecido por el Gobierno de Honduras. Este traspaso al Fondo 
Cafetero es alrededor de L321/Quintal. Esto es realmente un traspaso a cargo de los productores 
porque istos s61o recibieron pago por io peor 7%de producci6n vendido en el pals. Esta es la 
raz6n por la que cl Fondo Cafetero fomenta la causa de los productores. No obstante, en esta 
situaci6n, los exportadores ganan. Segfin el mecanismo actual, los exportadores reciben un 
ingresos de L404/Q que es una renta de aproximadamente 26% de los precios en mayo. El 
multiplicador del "intercambio de calidad" tiene un efecto directo en la cantidad de renta que 
reciben los exportadores. La relaci6n de renta alta que reciben corrientemente los exportadores 
sugiere que el multiplicador es demasiado bajo. Un aumento en el multiplicador trasladarfa 
alguna rentabilidad de los exportadores a los productores. Un aumento en el multiplicador a 0.8 
trasladaria parte de este dinero al Fondo Cafetero Nacional, lo que ayudarfa indirectamente la 
situaci6n financiera de IHCAFE. 

5.2 Retencldn 

Le Retenci6n fue creada por un comitd de palses productores de cafd. La meta fue aumentar los 
precios, mediante la rctenci6n de 20% de la producci6n de cada pals. Cuando se alcancen metas 
de precios especfficos, la retenci6n decae en 5%. La retenci6n s61o se aplica a las exportaciones. 
La oferta domistica permanece en 7%de la producci6n total. 

La primera retenci6n funr.i; como sigue: Los Productores vendieron 100 libras de caf6 a los 
exportadores, pero reioirfan efectivo por 80 libras. Los exportadores sedan responsables de 
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enviar las 20 libras (6 20% del total) al almacdn. Por cada 100 libras que compraron los 
exportadores, les productores recibirian un recibo por 20 libras que podrfan cobrar al precio 
vigente cuando se vendiera el cafd retenido. 

Esto cre6 una gran burocracia que incluy6 a IHCAFE. El Instituto tuvo que formar un 
departamento nuevo para administrar los pagos a la gran cantidad de productores, que exigieron 
sus reembolsos cuando termin6 la retenci6n. Por esta raz6n, la segunda retenci6n se enfoc6 en 
poner la carga financiera en los exportadores, ya que el n mero es menor. 

En la segunda retenci6n, los exportadores pagarAn por 100 libras, pero s6lo recibifin 80 libras, y 
enviarin las otras 20 a la bodega. Cuando se venda la retenci6n, ellos tienen el derecho a los 
ingresos en vez de los productores. Esto reduce la burocracia, ya que hay menos exportadores 
que productores. En vez de emplear 90 personas para manejar la burocracia de la retenci6n, el 
IHCAFE necesitarA aproximadamente 15. Esto ayudari a reducir el crecimiento de los costos 
salariales. 

Un asunto clave para "Nsituaci6n financiera del IHCAFE es que la reducci6n de 20% en 
exportaciones causa un ingreso diferido sustancial de permisos de exportaci6n de 
aproximadanente 14% de ingresos totales actuales, los cuales serfn cumplidos s6lo cuando se 
exporte la retenci6n finalmente. Esto es una gran parte del ingreso operativo de IHCAFE. La 
retenci6n obviamente empeora la situaci6n financiera, a medida que decae la cantidad de 
permisos de exportaci6n comprada cada aflo, mientras el precio de los permisos permanece 
constante. Esta es otra de las razones para relacionar el monto de lempiras recibidas por 
IHCAFE por la venta de permisos de exportaci6n al d6lar o al precio del cafd. 

5.3 Implicacionesde Impuestos 

El IHCAFE nunca ha tenido asuntos de impuestos substanciales y, debido a que retendri un 
status sin fines de lucros, probablemente nunca tendri pasivos de impuestos substanciales 
despuds de la reestructuraci6n. La situaci6n de impuestos antes y despuds de la reestructuraci6n 
seri similar a lo siguiente: 

Ahm Dspu 
Circulante de Vehiculos Circulante de Vehiculos 
Impuesto de Venta Impuesto de Venta 

Impuesto municipal en bienes ymuebles 

El impuesto municipal en bienes y muebles es aplicable anualmente en propiedad y cuando so 
vende activos. Esta podrfa ser la finica diferencia en la situaci6n de impuestos del IHCAFE 
despuds de la reestructuraci6n. 

-MM 
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6. Posibilidades para Aumentar Ingresos 

En la reestructuraci6n de IHCAFE, hay preguntas importantes como son: De donde vendr n los 
ingresos? jTodavfa tendri ingresos protegidos por el Gobierno en la venta de caf6 en el 
mercado domdstico? jTodavfa tendrA el derecho a los 7 lempiras por cada permiso de 
exportaci6n vendido? jodavta podri hacer transferencias substanciales a IHCAFE el Fondo 
Cafetero Nacional en apoyo de operaciones diarias? Las personas autorizadas a tomar estas 
decisiones han contestado a las preguntas anteriores de manera favorable. Pero, como se discuti6 
en el anAlisis de los estados financieros del IHCAFE, estos ingresos apenas cubren gastos y, con 
la retenci6n funcionando, y la posibilidad de que al menos 5%del presupuesto anual iri a la 
cancelaci6n de la deuda con el Ministerio de Hacienda por el prdstamo del Chemical Bank, es 
necesario encontrar otras fuentes de ingreso. Sin embargo, algunos consideran que el aumento 
de 12L a 25L en renta de la venta intema de caft harfi dificil para el Gobierno Hondureflo, y 
fAcil para IHCAFE obtener mhs fuentes de ingreso. Esto debe ser investigado en mayor detalle. 

En la actualidad, IHCAFE obtiene ingresos de cuatro fuentes: 

Cuta %de Imso Total 

Servicios Derechos y Cargos 72.7% 

Productos Financieros 15.1% 

Transferencias Corrientes 8.7% 

Otros Ingresos Corrientes 3.6% 

Estas fuentes deben continuar con ingresos adicionales. Las posibilidades incluyen: 

1) Cargos por membresfa en IHCAFE 

2) Cargos por los servicios y asistencias tdcnicas a un costo "fully-loaded" 

1) Cargospor membresla en IHCAFE: En este esquema, la membresfa voluntaria serfa basada 
en la voluntad de los productores, exportadores, y tostadores/torrefactores a pagar una membresfa 
para recibir los servicios del Instituto. Esta tarifa crecerfa a medida que aumente la producci6n 
del miembro. Por ejemplo, podrian haber cinco categortas de producci6n para los productores. 
La categoria E representarfa el 10% e influirfa a los mayores pruductores y la categorfa A 
representarfa el 30% e influiria a los menores productores. La Categorfa Epagaria una tarifa alta 
mientras que los productores de la Categorfa A pagarfan una tarifa minima. Lo mismo se 
aplicarfa a los exportadores y tostadores/torrefactores. Estas clases de miembros probablemente 
s6lo requerirfan tres categorias. 
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El beneficio de este esquema es que afladirfa afto a afio ingresos constantes sin aumentar los 
costos substancialmente. Este esquema se basa en el modelo de gran 6xito de "Asociaci6n de 
Industria". Asociaciones de Industrias en los Estados Unidos y otras partes del mundo funciona 
en una manera exitosa con su ingreso clave originado en honorarios por membresias. En 
respuesta las asociaciones de industria fomentan los intereses de las industrias en regulaci6n, 
seminarios y mercadeo a otras partes del mundo. Estas funciones son similares a las de 
IHCAFE. 

No obstante, hay algunas desventajas en esta fuente de ingreso en el caso especffico de IHCAFE. 
Primero, los beneficiarios de IHCAFE han estado recibiendo los servicios de IHCAFE gratis o 
bajo costo desde su fundaci6n. No estarfan satisfechos de ajustarse a pagar por un servicio 
despuis de afios de recibirlos previamente bajo tirminos generosos. Asimismo, representantes 
de AHPROCAFE indican que este tipo de esquema no funcionard porque no estA en la cultura de 
los productores el pagar tarifas anuales y no lo har/n. Aunque los que pagan la membresia son 
las 4nicos que recibirian asistencia, capacitaci6n, etc., este esquema tambin crea el problema del 
sindrome "free rider". IHCAFE va a fomentar en el sector hondureflo de cafd sin hacer caso de si 
el 50% de los miembros pagan los honorarios 6 95% to pagan. Eto crea una situaci6n en la cual 
los que no pagan continium recibiendo algunos beneficios de las actividades promocionales del 
Instituto. Sin embargo, no tendrian acceso a la asistencia tdcnica ni programas de capacitaci6n ni 
anhdisis de plagas ni de suelos. 

2) Cobrarpor los serviciosy asistenciastMcnicas a un costo 'fully-loaded": En este esquema 
IHCAFE ofrecerfa productos especfficos a la venta al sector cafetalero de Honduras. En vez de 
proveer todos los servicios s6lo a los miembros, e!Instituto proveerfa cada servicio a cada 
usuario individual a un precio especffico que deberA cubrir todos los costos, incluyendo el 
"overhead" involucrado en proveer los servicios. Esta metodologia no cambia el problema de 
"free rider" y crea otro problema en el Area de proveer estos servicios logfsticamente y recibir 
pagos por proveerlos. En la actualidad, por lo general, IHCAFE estA proporcionando asistencia 
tdcnica, capacitaci6n, y anilisis de suelos y plagas gratis o abajo costo. Si va a proveer estos 
servicios a un costo "fully-loaded" tendrA que aumentar sus recursos en la divisi6n de 
contabilidad, donde ya hay problemas, para controlar los nuevos procedimientos y registrar los 
numerosos cheques que vendrfn con cada servicio proporcionado. Probablemente, en este 
modelo, deberAn cobrar mensual o trimestralmente a cada uno de sus clientes para simplificar el 
proceso.
 

Si IHCAFE va a cobrar estos precios "fully-loaded", tal vez necesita crear un departamento do 
mercadeo para publicar los beneficios de los servicios. Esto es una complicaci6n adicional de 
este modelo para aumento de ingresos. Un problema adicional es que los participantes del sector 
cafetalero no yen el valor de comprar asistencia ticnica pieza por pieza. En este caso los 
ingresos adicionales serfan mfnimos. Al presente, estos servicios s6lo representan 
aproximadamente 0.5% del total de ingresos anuales. An con precios "fully-loaded", su 
provisi6n no aumenta los ingresos del Instituto de manera substencial. 
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III. REESTRUCTURACION INSTITUCIONAL 

A. EL SECTOR CAFETALERO 

El diagn6stico explicado en detalle en la secci6n IIindica que la reforma institucional del sector 
cafetero requiere: 

Griflca 111.1: Opciones do 
Reestructuracl6n 

La Reforma Institucional del Sector Cafetero 
requiem: 

Consolidar y 
Privatizarel Fortalecer el Crear el 

La transformaci6n de IHCAFE bajo la nueva estructura privada demanda la reforma del entorno 
institucional del sector cafetero, que implica la creaci6n del Consejo Nacional del caf6, como 
ente formulador de la politica cafetera nacional; y la institucionalizaci6n y capitalizaci6n del 
Fondo Cafetero Nacional, con el prop6sito de mantener un mecanismo de equilibrio financiero y 
de asistencia a programas de beneficio para la caficultura que ejecute IHCAFE. 

B. EL NUEVO IHCAFE 

Indudablemente IHCAFE serfa mis eficaz y podria cumplir mejor sus fines y objetivos a menor 
costo si se privatizara. Este proceso debe aplicarse siguiendo un cronograma de acciones a tomar 
panm lograr la privatizaci6n total del instituto en un plazo razonable. 

Esta opci6n tendria iaventaja adicional de darle a IHCAFE mayor apoyo de los caficultores y de 
las organizaciones privadas, como AHPROCAFE, ADECAFEH y TOSCAFEH, del sector 
cafetero hondureflo, asi como de otras instituciones privadas del pats. 

AdemAs los institutos cafeieros de importantes pafses exportadores son privados o esthn en 
proceso de privatizarse, lo cual facilitarfa el diilogo con organismos similares del extranjero."1 

Se excepttia Brasil que, a pesar de su importancia mundial como productor, se considera 
como un caso especial no tan relevante para los pases caficultores menos desarrollados. 
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Adicionalmente es necesario tener en mente para reforzar lo anterior, que tanto la Comisi6n 
Presidencial para la Modemizaci6n del Estado, como el Consejo de Ministros han tomado la 
decisi6n de proceder a la 'reestructuraci6n de las instituciones descentralizadas' y a la 'reforma 
de los servicios piblicos' en el marco del PROGRAMA DE REFORMA DE LA 
ADMINISTRACION PUBLICA (PRAP). 

Al mismo tienpo cabe agregar que el PRAP es una condicionalidad de los organismos 
intemacionales que el Poder Ejecutivo esta dispuesto a (y necesita) cumplir. 

Fue pricticamente unAnime de parte de los entrevistados que la nueva instituci6n deberfa 
mantener fundamentalmente el mismo nombre, sin embargo la Asamblea de los socios 
fundadores serA la que en ultima instancia tome la decisi6n sobre que nombre deberA Ilevar el 
nuevo ente privado. 

Es apropiado que por lo menos en el momento de la transferencia de los bienes las dos entidades, 
la que estari por extinguirse, y el 'nuevo IHCAFE privado' guarden una diferencia en cuanto a 
nombre o designaci6n para evitar confusiones y dejar muy claramente definido el traspaso de 
activos y pasivos. 

Como se ha dicho, para aumentar las posibilidades de 6xito de IHCAFE privado (que pama 
identificarlo, se llamari por ahora el Nuevo IHCAFE), se recomienda la transformaci6n del 
entomo institucional del sector cafetero, mediante las acciones que se resumen en el Gr2fico 
111.1. 

1. Tipo de Sociedad del Nuevo HICAFE 

Se consideran tres opciones para constituir el Nuevo IHCAFE. Primera, una sociedad an6nima, 
segunda, una asociaci6n gremial de productores y tercera, una asociaci6n de gremios del sector 
cafetero. 

Cualesquiera de elias seria constituida como persona jurddica de derecho privado, sin inimo do 
lucro, con el objeto central de promover el desarrollo de la industria cafetera hondurefla. 

En todo caso, los miembros del Nuevo IHCAFE serfan los productores, los exportadores y los 
tostadores de cafd, con participaci6n del Gobiemo Nacional de Honduras y, en algunas opciones, 
de las cooperativas cafetaleras. 

Serfa bastante dificil y tendria serias desventajas adoptar la primera alternativa. De hacerlo, 
habrfa que renunciar a constituir una persona jurfdica sin hnimo de lucro. Ademhs es poco 
probable que se pudiera reunir el capital requerido y habria que restringir el endoso de las 
acciones, para no coffer el riesgo de que la sociedad se transforme, hasta el punto de poner en 
peligro el cumplimiento cabal de su objeto social. 
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La segunda opci6n no tiene ninguna ventaja sobre la tercera y tiene la desventaja de que es 
conveniente que en el Nuevo IHCAFE queden representados los varios gremios que constituyen 
el sector cafetero, es decir, los productores, los exportadores y los tostadores. 

La adopci6n de la tercera alternativa nos conduce a la creaci6n de una asociaci6n o fundaci6n 
cuya personerfajuridica y estatutos deberin ser aprobados por el Poder Ejecutivo. En Honduras, 
el C6digo Civil contempla como personas jurfdicas a las asociaciones y fundaciones de interds 
publico. La capacilad civil de las asociaciones se regulara por sus estatutos y la de las 
fundaciones por las reglas de su instituci6n." 

Como asociaci6n o fundaci6n, la nueva entidad gozara de los mismos derechos que los 
particulares para adquirir bienes, tomar y conservar ia posesi6n de ellos, constituir servidumbres, 
recibir usufructos, herencias, legados o donaciones, e intentar las acciones civiles o criminales 
que le incumban. 

Por estas razones, se recomienda constituir el Nuevo IHCAFE como una asociaci6n de gremios 
del sector cafetero, con participaci6n del Gobierno Nacional. 

2. La Junta Directiva del Nuevo IHCAFE 

Aparte de la transferencia de activos y pasivos, la medida y efectos principales de ia 
privatizaci6n de IHCAFE es el cambio en la composici6n de la Junta Directiva. 

La decisi6n sobre la composici6n de la Junta Directiva va a determinar la membresia que tendrA 
la instituci6n, tanto en el momento de su creaci6n como en ]a modalidad de que posteriormente 
pueda incorporar nuevos miembros. En la GrAfica 111.2 se presentan las opciones principales, de 
composici6n de ]a Junta Directiva. 

Grifica 111.2: La Junta Directiva del 
Nuevo IHCAFE 

Cdlgo Civil de Honduras, 1906. 
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Las lIfneas discontinuas indican opciones de incluir o eliminar de la Junta a la instituci6n 
respectiva. Dc todas maneras se considera ventajoso que por los menos un representante del 
gobierno forne parte de la Junta. Esto facilita la comunicaci6n y mejor coordinaci6n entre los 
sectores privado y pfiblico. 

Si hay dos representantes del gobierno, estos serfan el Secretario de Economifa y Comercio, cuyo 
despacho eventualmente se consolidarfa con los de Hacienda y Crddito Pi~blico", y el de 
Recursos Naturales. Si hay un solo representante del gobierno, este serfa el Secretario de 
Economfa y Comercio. Esto permitirfa prestarles mayor atcnci6n a los aspectos relacionados con 
la comercializaci6n y con la integraci6n de la economfa cafetera dentro de la economia general 
del pals, incluyendo el seguimiento que tendrfa que darle el Instituto a la participaci6n de 
Honduras en los convenios cafeteros intemacionales. 

Al eliminar la participaci6n del Secretario de Recursos Naturales, debe considerarse que la Junta 
tendrfa menor ilustraci6n para tomar decisiones en los aspectos relacionados con la producci6n 
cafetera y con la coordinaci6n de la misma son el resto del sector agropecuario. 

Hay ia alternativa de eliminar la representaci6n de las cooperatives cafetaleras, considerando que 
los productores tiene cuatro representantes. La desventaja de esta opci6n es que le resta a la Junta 
la contribuci6n de un grupo de entidades que tienen progresivamente mayor importancia para los 
productores, especialmente para los pequeftos, que constituyen una abrumadora mayorfa. 9 

La inclusi6n de BANHCAFE tendria la ventaja de darle representaci6n a un banco que en sus 
operaciones de crdito les da preferencia a los caficultores. Sin embargo, otras instituciones 
bancarias tambin tienen carteras cuantiosas a favor este grupo. Resultarfa dificil lograr que se 
eligiera en la Junta una persona representativa de las entidades bancarias que les prestan a los 
caficultores, y ai~n mds si se incluye a todo el sector cafetero. 

Optar por incluir al sindicato del IHCAFE tendria la ventaja de darles participaci6n a los 
trabajadores, pero es dudoso que esta adici6n contribuyera a fortalecer la Junta y tendrfa, ademis, 
el grave inconveniente de sentar un precedente para la privatizaci6n de otras entidades 
gubemamentales. 

El Presidente de la junta podrfa ser el Ministro de Economfa y Co'Mercio o el de Recursos 
Naturales. Tambidn en este caso sedan relevantes las observaciones sobre prioridades a las quo 
se ha hecho refercncia. 

is Segt~n informaci6n de la Comisi6n Presidencial para la Modernizaci6n del Estado, dentro 
de la reestructuraci6n del sector piblico se considera ia fusi6n de las dos secretarias. 

Seg~n datos del ItCAFE, el 75 por ciento del n'zero de productores tiene menos de 5 
manzanas. Ver el Informe de Actlvidades Periodo1990-1993, Tegucigalpa: 1994,pag.4-A. 
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De otra parte, si el Presidente de la Junta fuera el Secretario de Economfa y Comercio y dste 
presidiera tambidn el Consejo Nacional del Cafd, se facilitarfa considerablemente la coordinaci6n 
entre la definici6n de la politica cafetera y su ejecuci6n en cuanto corresponde al Nuevo 
IHCAFE. 

Otra opci6n serfa que presidiera uno de los representantes de AHPROCAFE elegido por la 

misma junta. En este caso, se le darfa mayor prelaci6n al sector privado. 

Las opciones de composici6n de la Junta Directiva se resumen asf: 

a) Representantes de AHPROCAFE 4 
b) Representante de ADECAFEH I 
c) Representante de TOSCAFEH 1 
d) El Secretario de Estado en los Despachos de Economfa y Comercio 1 
e) El Secretario de Estado en el Despacho de Recursos Naturales 0-1 
f) Representante de UNIOCOOP 0-1 
g)Representante de BANHCAFE 0.1 
h) Representante del Sindicato del IHCAFE 0-1 

Total de miembros 7a11 

Se recomienda que se tome la decisi6n de incluir los renglones a) a f) y de excluir el resto. La 
Junta Directiva del Nuevo IHCAFE tendria 9miembros, 7 del sector privado y 2 del gobierno. 

Ademrs se recomienda que el Presidente sea un representante de AHPROCAFE, elegido por la 
misma Junta. 

Los miembros propietarios tendrin sus respectivos suplentes y gozarin de voz y voto. Actuari 
como Secretario de la Junta, el que desempefte este cargo en el Nuevo IHCAFE. 

Para mantener el nivel de la Junta, es importante que a las sesiones asistan los miembros 
principales que la integran. Se recomienda establecer que en el caso de ausencia temporal de 
alguno de los miembros, iste sea sustituido por el funcionario que ocupe la segunda posici6n en 
la instituci6n uorganismo respectivo. 

3, Fines y objetivos del Nuevo IHCAFE 

El objeto del Nuevo IHCAFE seri el desarrollo de la caficultura y de industria cafetera 
hondurefla. Para alcanzarlo se recomienda que el Instituto consolide sus objetivos asf: 

I 

Estudiar, encauzar, estimular, supervisar y orientar la actividad cafetera de acuerdo con 
las politica econ6mica, social y fiscal del Estado y la establecida por el Consejo 
Nacional del Cafd. 
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- Investigar y divulgar las mejores tecnologfas para el cultivo y beneficio del cafd. 

- Capacitar y proporcionar asistencia tdcnica a los productores, beneficiadores, 
torrefactores y exportadores de cafd en el uso de dichas tecnologlas y en el manejo de 
sus fincas y empresas. 

, Implantar programas eficaces para mejorar la calidad del cafd de exportaci6n. 

- Establecer normas y regulaciones relacionadas con la actividad cafetera en todas sus 
etapas, y expedir las licencias, permisos, autorizaciones y certificaciones requeridos 
para controlar su cumplimiento. 

- Defender los ingresos de los caficultores, buscando corregir las deficiencias del 
mercado a las que se ha hecho referencia y aplicando los sistemas que considere 
adecuados para moderar las fluctuaciones de precios, inclusive participando en los 
convenios internacionales del cafd. 

- Regular el mercado interno del cafd. 

- Mejorar ei ,nercado interno del cafd mediante, 
- la informaci6n diaria sobre precio mfnimo de compra; 
- la recolecci6n y divulgaci6n de estadisticas; 
- ]a construcci6n y el mantenimiento de caminos en zonas cafetaleras remotas. 

- Promover iaventa de cafd hondureflo en el exterior. 

- Ser ]a principal entidad ejecutora de las polifticas emanadas del Consejo 
Nacional del Caft. 

Es pertinente hacer los siguientes comentarios sobre aigunos de los objetivos establecidos. 

3.1 MeJoramIento de la calidad del cafr hondurefio 

Es de la mayor urgencia implantar programas eficaces para mejorar la calidad del cafh hondureflo 
de exportaci6n. Bajo los procedimientos que operan actualmente, los caficultores no tienen 
incentivos pan producir cafd de buena calidad. Pam corregir esta deficiencia, debe implantarse 
un sistema finico de calificaci6n y clasificaci6n, mantener separadas las distintas calidades de 
cafd y pagar precios diferenciales que premien la buena calidad y castiguen la mala2 

Ver Varera Herrera, Federico, za.jWd pag. 16. 
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AdemAs de fijar y divulgar ampliamente los patrones de clasificaci6n, el Nuevo IHCAFE debe 
vigilar que se cumplan rigurosamente el pago de los precios diferenciales y las dem s normas 
establecidas. 

Reviste especial importancia evitar la exportaci6n de cafd de calidad inferior. Como se ha 
mencionado en el diagn6stico, hay un amplio margen para incrementar los ingresos de divisas y, 
por ende, los ingresos do los caficultores, mediante la reducci6n del diferencial de precio al cual 
se cotiza el cafd hondureflo a causa de su mala calidad. 

3.2 Control depesas y medidas 

Dentro de sus funciones normativas y reguladoras, el Nuevo IHCAFE debe hacer un esfuerzo 
especial para hacer cumplir en todo el pals Ics patrones de pesas y medidas establecidos. 

El C6digo Civil de Honduras establece que las medidas de extensi6n, peso, duraci6n y 
cualesquiera otras de que se haga menci6n en las leyes o en los Decretos del Poder Ejecutivo, o 
de los Tribunales o Juzgados, se mantendrin siempre segfin las definiciones legales; y a falta de 
estas, en el sentido general y popular, a menos do expresarse otra cosa. 

El contenido, peso o medida de los productos que se expendan en el pais deberA expresarse en 
unidades del sistema que establezca la Ley de pesas y medidas. En tanto no se promulgue dicha 
Ley, las unidades de otros sistemas quo se utilicen en Honduras tendrin las equivalencias con el 
sistema mdtrico decimal reconocidas oficialmente.2" 

Los preceptos anteriores dejan el camino libre para que al nueva entidad logre la vigencia de una 
norma especifica para la industria cafetalera en todas sus etapas. 

3.3 Recoleccidny publlcacldnde cifrasestadisticas 

Es nocesario continuar y fortalecer la funci6n de recolectar y publicar las cifras estadisticas sobre 
el sector cafetoro, ampliando la cobertura y divulgfndolas oportunamente. El Nuevo IHCAFE 
debe ser la fuente autorizada de las estadisticas del sector. Para rocolectarlas, se recomienda que 
obtenga la colaboraci6n y, a su vez, colabore, con otras instituciones, como estadisticas y censos, 
AHPROCAFE y otros organismos. Se recomienda que en el Nuevo IHCAFE se desarrolle un 
programa de bases de datos corrientes sobre las condiciones del mercado nacional e 
internacional, al cual tengan acceso los usuarios del sector yotras instituciones. 

Siendo de caricter privado ia nueva entidad estas funciones son libres y no encontrarfan ninguna 
duplicidad o restricci6n que si ]a pudiera haber entre dos entes gubernamentales. 

21 Ley de Protccci6n a Consumor y su Regamento. Decreto No. 41-89/ Acuedo No. 264-8-. 
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3.4 Construccidn,mejora y mantenimiento de caminos en las zonas cafetaleras remotus 

Para contribuir a mejorar el mercado interno y la calidad del cafd, es necesario que el Nuevo 
IHCAFE en los pr6ximos afios continfle y arnplfe los programas de construcci6n, mejora y 
mantenimiento de caminos en las zonas cafetaleras remotas, particularmente tn las regiones 
montaflosas. Serfa conveniente que la Secretarfa de Comunicaciones y Transporte (SECOPT) 
desarrollara esta labor, pero en las coridiciones actuales no es factible que lo haga, dada 1h 
insuficiencia de recursos pfiblicos y la baja prioridad que el gobierno les da a estas obras, de 
beneficio primordialmente para el grupo mis; pobre del sector cafetalero. Se recomienda que el 
Nuevo IHCAFE busque identificar pam cada obra la alternativa menos costosa, considere la 
conveniencia de reducir a un minimo las que haga por administraci6n directa, y de utilizar al 
niximo contratistas particulares, adin alquilindoles su propia maquinaria. 

Se recomienda que la nueva entidad revise todos los sistemas de contrataci6n y los rcspectivos 
formularios para hacerlos mas acordes a su nueva naturaleza y a consideraciones de eficiencia, 
prolecci6n de las inversiones, delineamiento de responsabilidad y otras condiciones de mercado. 

3.5 Funcidnreguladoray nosmativa del Mercado 

Se 'ecomienda que eventualmente, cuando haya concluido la ftrsici6n, el 'nuevo IHCAFE 
privado' se de a la tarea de crear y lograr la vigencia de un rdgimen de relaciones entre 
productores, tostadores y exportadores de cafd. 
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C. FORTALECIMIENTO 
NACIONAL (FCN) 

Y CONSOLIDACION DEL FONDO CAFETERO 

Grifica 111.3: Intog racl6n do la Junta 
Directiva del Fondao Cafetero Nacional 

El Fondo Cafetoro Nacional (FCN) es una instituci6n clave para completar la estructuaa 
institucional del sector cafetero. El Fondo actual ha cunmplido eficazmente sus funciones, que 
incluyen cubrir los gastos de manejo del cafe de consumo intemo, y de beneficiado, transporte y
manejo dei cafe rete::ido, contribuir al financiamiento de programas de construcci6n, nejora y 
mantenimiento c4e caminos en las zonas cafetaleras remotas y apoyar programas de ejoramiento 

de fincas y boneficiado de cafel2 Esta i ltima labor ia ha cumplido ei Fondo a tray~s del 
IHCAFE. 

A pcsar de estos logros, las bases de constituci6n del FCN son precarias. Lo cre6 el Congreso 
Nacional como un fondo do emergencia en 1993,con cieprop6sito principal do apoyarci 
Programa do Retenci6n de Caf acordado por los paises exportadores, quo entr6 en vigencia a 
partir del primcro do octubro deodcho afo. Posteriormonte, ci Congreso Nacional ratific6 la 
creaci6n del Fondo, e quit6 la denominaci6n de emergencia, Ieagreg6 funcionos, abri6 la 
posibilidad dequo los oxportadores do cafe aportaran voluntariamnente al Fondo y modific6 Ia 
composici6n do Juntae Administradora.c 

Se recomienda que, dontro do las reformas do Iaestructura institucional del sector cafetero,eso 
fortalezca ei FCN, medianto contribucionos adicionales delos productores. Dentro del IHCAFE 
so ha estado considerando la posibilidad do quo so dote al Fondo do recursos suficientes pars 

financiar ]a retenci6n cafetora, que ha sido necesario implantar recientemente para moderar Is 
baja en los precios internacionales. (Ver Ianota 2). 

Decreto Nmero 138-94 del 12 de octubre do 1994. 
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1. La Junta Directiva del FCN 

El fortalecimiento del FCN requiere que el organismo tenga personalidad jurfdica. La Junta 
Administradora debe ser reemplazada por una Junta Directiva, en la cual haya mayoria de los 
caficultores, que aportarfan los recursos. Las alternativas para integrar la Junta Directiva se 
presentan a continuaci6n. (Gr~fica 111.3). 

Las lIfneas discontinuas indican la opci6n de eliminar de la Junta a la instituci6n respectiva. 

Dada ia magnitud de los recursos y la importancia y variedad de los programas que 
eventualmente pueda liegar a manejar el FCN, se recomienda que en la Junta haya tres 
representantes del Gobiemo: El Secretario de Economia y Comercio, El Secretario de Recursos 
Naturales y el Presidente del Banco Central de Honduras. Se recomienda, ademhts, que el sector 
privado tenga 7 represeriantes en la Junta, asf: 3 representantes de organizaciones reconocidas 
de productores de cafd, 2 representantes del Congreso Cafeaero Nacional y sendos 
representantes de UNIOCOOP y de IHCAFE. 

Los miembros propietarios tendnin sus respectivos suplentes y gozarhn de voz y voto. El Gerente 
del FCN actuanA como secretario. 

El Presidente de la Junta podria ser el Secretario de Estado en los Despachos de Economfa y 
Comercio, lo cual facilitaria la comunicaci6n y coordinaci6n con el gobiemo y con el CNC. 0 
alternativamente, la junta eligirfa su propio presidente de una lista que incluya a todos los 
representantes del Congreso Cafetalero Nacional y de las organizaciones reconocidas de 
productores de caft. 

Dada la fuente de los recursos del FCN, se recomienda optar por la segunda opci6n. 

En este caso tambiin se recomienda que los suplentes sean, segfzn ei caso, elegidos con los 
propietarios u ocupen la segunda posici6n en jerarqufa de la instituci6n u organismo respectivo. 

2. Fines y objetivoi del FCN 

El objeto del FCN es prestarapoyo financiero para el desarrollo de la caficultura y de la industria 
cafetera hondurofta. Para alcanzarlo, se recomienda que tenga los siguientes objetivos 
principales: 

" Financiar la retenci6n cafetera y los programas de estabilizaci6n y sostenimiento de 
precios que se deriven de las politicas emanadas del Consejo Nacional del Cafd. 

" Financiar programas orientados a elevar 0 nivel de vida y el 
caficultores y el desarrollo de las regiones cafeteras. 

bienestar de los 
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Es fundamental que el FCN se maneje con un criterio financiero estricto, de modo que obtenga el 
mhximo retomo y seguridad de la inversi6n de sus recursos lfquidos y que los programas y 
proyectos de desarrollo que fmancie cumplan estindares de costo-beneficio claramente 
establecidos. 

Se recomienda que el FCN considere en cada caso la conveniencia de utilizar otros organismos e 
instituciones para ejecutar sus programas de desarrollo, a fin de lograr que el cuerpo profesional 
pernanente del propio Fondo sea minimo. 

D. CREACI6N, FUNCIONES Y COMPOSIC16N DEL CONSEJO NACIONAL DEL 
CAFt (CNC) 

Se recomiende crear el Consejo Nacional del CafS (CNC), como 6rgano colegiado que se 
encargue de formular, en coordinaci6n y respetando las Areas de competencia de otras entidades 
del Estado, la polftica cafetera bisica del pals y de asumir ia principal funci6n normativa del 
sector.
 

Grhflca 111.4: CoMposlcl6n del Consejo
Naclonal do Caf6 (CNC) 

Presidents do 
Socretarlo do la Repiblica I Congreso
Recumos Natu lI I Cafetaloro Naclonal I 

Director General . * i 

do Planeamiento IHCAFE I 

TOSCAFEH I 

Presidents del Socrotarlo do 
Banco Central I . Economia y Comerclo I 

UNIOCOOP I ADECAFEH AHPROCAFE I 

Debe tenerse en cuenta la necesidad de definir cuidadosanente las funciones del CNC, a fin de 
evitar el riesgo de frustrar la privatizaci6n del IH]CAFE o de limitar seriamente su campo de 
acci6n como entidad privada. De otra parte, es indudable que existe la necesidad de fortalecer las 
funciones normativa, de regulaci6n y de definici6n de la politica bfisica el sector cafetero. 

Para evitar que la creaci6n del CNC limite o ponga en peligro el proceso de privatizaci6n del 
IHCAFE, se recomienda que el sector privado tenga mayorfa en Consejo. 
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1. Composicin del CNC 

Se dan varias opciones para la composici6n del CNC. La primera es la siguiente: 

a) El Presidente de la Repiblica;
 
b) El Secretario de Estado en los Despachos de Economfa y Comercio;
 
c) El Secetario de Estado en el Despacho de Recursos Naturales;
 
d) El Director General de Planeamiento y Politica del Ministerio de la Presidencia do la
 

Repfiblica, que se creari dentro de la reforma administrativa; 
e) Ei Presidente del Banco Central de Honduras;
 
f) El Presidente AHPROCAFE;
 
g) El Presidente de ADECAFEH;
 
h) El Presidente de TOSCAFEH;
 
i) Un Representante de la Asociaci6n de Cooperativas Cafetaleras (UNIOCOOP);
 
j) El Gerente General del IHCAFE, quien ejercert las funciones de Secretario.
 
k) Dos representantes del Congreso Cafetalero Nacional.
 

En la segunda opci6n se aliminan los renglones a). Adelante se expondrh las ventajas y
 
desventajas de que el Presidente de la Repfiblica presida el CNC.
 

La tercera opci6n es eliminar el rengl6n e). Incluir en el CNC a este funcionario tiene la ventaja
 
de lograr mayor ilustraci6n de los miembros en relaci6n con los aspectos cambiarios y
 
crediticios, asi como de otros de la competencia del Banco Central de Honduras. Tiene la
 
desventaja de incorporar en CNC a una instituci6n que, en la mayorfa de los casos, tiene interds
 
marginal en el sector.
 

La cuarta opci6n es eliminar el rengl6n i), arguyendo que los productores ya tienen una
 
representaci6n suficiente en el Consejo. Esta alternativa tiene la desventaja de privar al CNC de
 
la representaci6n de las cooperativas, entidades que tienen importancia creciente en el sector
 
cafetero hondureflo.
 

Se recomienda que el CNC tenga la siguiente composici6n: Por el Gobierno Nacional, el
 
Secretario de Economfa y Comercio, el Secretario de Recursos Naturales, el Director General de
 
Planeamiento y Politica del Ministerio de la Presidencia de la Repiblica; por el sector privado,
 
los presidentes de AHPROCAFE, ADECAFEH, y TOSCAFEH, dos representantes del Congreso
 
Cafetalero Nacional, y un representante de UNIOCOOP. El Gerente General de IHCAFE
 
ejercerh las funciones de Secretario.
 

Sin embargo, las opciones propuestas se pueden combinarse en forma conveniente para lograr la
 
composici6n que se considere mas ventajosa para constituir el CNC.
 

Los miembros principales tendrin sus respectivos suplentes y gozarfn del derecho a voz y voto.
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En este caso tambidn es importante que los suplentes sean, segtin el caso, elegidos u ocupen la 
segunda posici6n en la jerarqufa de la instituci6n respectiva. 

Se recomienda que se reserve al sector gubernamental la presidencia del CNC. Se proponen dos 
opciones para ocuparla. Primera, el Secretario de Estado en los Despachos de Economia y 
Comereio. Y segunda, el Secretario de Estado en el Despacho de Recursos Naturales. 

La primera opci6n tiene la ventaja de que se les darfa mayor importancia a los aspectos 
econ6micos generales de sector cafetero, inclusive la comercializaci6n interna y externa del 
producto, su importancia en las exportaciones del pas, y la participaci6n de Honduras en los 
convenios intemacionales, con el prop6sito primordial de lograr mayor estabilidad de los precios 
intemacionales del cafd. Adems, dentro de los programas de modemizaci6n del Estado, es 
probable que esta Secretarfa se funda con la de los Despachos de Hacienda y Crddito Pfiblico. En 
este caso, tambidn se les darta mayor consideraci6n a los ingresos ptiblicos derivados de las 
exportaciones de cafd y a otros efectos fiscales de la economia cafetera. 

La principal ventaja de la segunda alternativa es que probablemente se les darfa prioridad a los 
aspe,,os relacionados con la producci6n y con las implicaciones sociales derivadas de la 
preponderancia que tienen los pequeffos productores dentro de la economfa cafetalera. 

En vista de la importancia del cafd como generador de divisas y de ingresos fiscales, se 
recomienda acoger )a prime opci6n. 

Sin embargo, es importante subrayox que en Honduras agunas personalidades conocedoras de la 
situaci6n han propuesto que el propio Presidente de la Reptiblica presida el CNC. Aceptar esta 
recomendaci6n tiene la ventaja de que a] Consejo se le daria la mayor importancia dentro de la 
estructura institucional de manejo de la economia hondurefla. 

De otra pane, est alternativa tiene por lo menos tres desventajas. Primera, se corre el riesgo de 
que las mtiltiples ocupaciones del Primer Mandatario le impidan atender con la debida 
regularidad las sesiones del CNC, como sucedi6 en el pasado en otras instituciones, como en la 
Junta Directiva de COHDEFOR. Seguada, en muchas oportunidades el Presidente puede hallar 
inconveniente participar en la discusi6n de temas y comprometerse a nivel del CNC, cuando 
quizAs prefiera mantener completa independencia para actuar u travds de sus ministros y 
reservarse para manejar con plena libiida las situaciones polifticas especialmente sensitivas o 
diflciles. Y tercera, es conveniente que el Presidente de la Repiiblica sd'abstenga de participar en 
la defmici6n de politicas sectoriales y concentre su atenci6n en la definici6n de la politica 
econ6mica global. 3 

En la entrevista celebrada por los consultores el 21 de Julio, el Lic. Rafael Valladares, 
Consultor de la Comisi6n Presidencial de Modernlzaci6n del Estado, manifest6 su preferencia 
por esta lfnea de acci6n. 
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2. Funciones del CNC 

Es importante que el mandato del CNC se limite a la determinaci6n de la polftica de carcter 
general (macrosectorial) y de las normas y regulaciones fundamentales pam el buen 
funcionamiento del sector. Las principales funciones del Consejo serfan: 

"Establecer las cuotas de consumo intemo, de exportaci6n y retenci6n (ordinal 6, Art. 3 
de la Ley Orghnica del IHCAFE). 

"Disponer la constituci6n de existencias reguladoras de cafd que contribuyan a 
estabilizar los abastecimieittos y los precios y que faciliten el ejercicio de los derechos y 
el cumplimiento de las obligaciones intemacionales (ordinal 7 de la citada ley). 

"Establecer metas de producci6n, teniendo en cuenta los compromisos internacionales de 
Honduras. 

"Establecer la politica que se aplicari en la determinaci6n y pago de los precios intemos, 
con el prop6sito de contribuir al logro de las metas de producci6n y a la mayor 
estabilidad de los ingresos de los caficultores. 

" Someter a la aprobaci6n del Poder Ejecutivo y por su conducto al Poder Lrgislativo, las 
normas que sean de la competencia de estos poderes, y los acuerdos, convenio o 
compromiso cafetaleros y otros instrunentos legales de caricter internacional sobre la 
materia, asi como las normas y disposiciones que el Consejo pudiera dictar panm el 
cumplimiento de los referidos acuerdos, convenios o compromisos suscritos o que se 
suscribieren por Honduras (ordinal 26 de la citada Icy). 

3. Secretarfa Ticnica cel CNC 

El CNC requeriri contar con los servicios de una Secretarfa Tdcnica que asuma la funci6n de 
preparar los documentos analfticos que le den al Consejo suficiente informaci6n y un s6lido 
soporte ticnico para la toma de decisiones. 

Desde el inicio se determin6 que no era necesario crear una oficina independiente que asumiera 
esta funci6n, pues el Gobiemo contaba con unidades especializadas en el estudio de polfticas, 
ademis de que el propio Nuevo IHCAFE requerfa una secci6n de Estudios Socioecon6micos. 

Se consider6 que esta funci6n podrfa asignirsele a: 

La UDAPE, opci6n que implicarfa mejor integraci6n de las poliftica cafetera y 
econ6mica general; tendria la desventaja de que, en vista de la amplitud y 
diversidad de su programa de trabajo, esta unidad no le prestara suficiente 
atenci6n al tema cafetero. 
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* 	El Departamento de Estudios Econ6micos del Banco Central, que tendria la misma 
ventaja y desventaja del caso anterior. 

* 	La UPSA, de la Secretarfa de Recursos Naturales, con la ventaja de tener relaci6n 
directa con el sector cafetero y la posible desventaja de que su enfoque se concentre 
solo en aspectos agrfcolas. 

* 	La unidad de Estudios Socioecon6micos del Nuevo IHCAFE, que tendrfa la ventaja de 
ser una oficina especializada en el estudio de los problemas del sector cafetero, y la 
desventaja de tener menor conocimiento de la polftica econ6mica general. 

Pesando los pros y los contras, se recomienda que el Nuevo IHCAFE asuma la funci6n de ser la 
Secretarfa Ticnica del CNC. V 

E. 	 CAMBIOS EN LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DEL IHCAFE 

Una vez privatizado, la administraci6n superior del instituto va a definir la Misi6n de IHCAFE, 
asi como sus actividades. A Ilegar a esta etapa, el organigrama formal de IHCAFE va a tener que 
ser reestructurado para reflejar esta misi6n y actividados. 

En la pigina siguiente presentamos un nuevo modelo de la organigrama para el Nuevo IHCAFE 
como estA definido en el capitulo anterior. Este modelo es general en el sentido de que las 
actividades a nivel de detalles no ban sido formuladas todavia. Por ejemplo, aunque habri una 
dependencia de Planifjcaci6n, no se sabe todavfa que papel jugarA esta Area en el Nuevo 
IHCAFE. Dependiendo del alcance de sus actividades, Planificaci6n podrfa quedarse como una 
Divisi6n, o bien (bajo un modelo donde 6sta jugarfa un rol mi. limitado) transformarse a una 
unidad de consejo que responderia a las necesidades de la gerencia. 

Sin embargo, el nuevo modelo capta en muchos sentidos los cambios que consideramos 
necesarios para el buen funcionamiento del instituto. A continuaci6n describimos algunos de los 
cambios mfis urgentes para el Nuevo IHCAFE: 

1. 	 Elevar la Jerarqufa de la Unidad de Comercializaci6n y Exportaci6n. Dado la 
importancia de comercializaci6n y exportaci6n en el Nuevo IHCAFE, esta unidad debe 
transformarse en una Divisi6n con gerencia altamente calificada. 

2. 	 Crear una dependencia de Estudios Socioecon6micos. Esta dependencia debern ser parte 
del grupo Ticnico, bajo el mismo techo que la Divisi6n Agricoia, con la cual habri 
muchas relaciones estrechas. 

3. 	 Fortalecer y "liberar" el Centro de C6mputo. En el modelo del Nuevo IHCAFE elevamos 
el Centro de C6mputo a la par con las otras divisiones, aunque podrfa depender de la 
gerencia de IHCAFE directamente. Lo importante aqul es que este grupo pueda 
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responder a las necesidades de todo IHCAFE, y no tener que responder primero a una 
divisi6n separada. Eso garantizarfa que el Centro pudierajugar un papel mucho mayor en 
capacitaci6n y mantenimiento de sistemas de informaci6n. 

4. 	 Redefinir las actividades de Planificaci6n. Hoy el Departamento de Formulaci6n y 
Desarrollo muestra que nunca ha podido Ilevar a cabo sus actividades primordiales. 
Tampoco funciona muy fluidamente el Departamento de Estadisticas e Informaci6n 
Gerencial. HabrA que redefinir que es lo que representa Planificaci6n y, una vez definido, 
fortalecer sus capacidades. 

5. 	 Reubicar Recursos Humanos. No tiene sentido que Recursos Humanos no so encuentra 
dentro de IaDivisi6n Administrativa. Hay que hacer este cambio y profesionalizarlo para 
que realmente responda a las necesidades de desarrollo y evaluaci6n del personal. 

6. 	 Separar Contabilidad y Finanzas, como se ha mencionado varias veces. 

7. 	 Considerar Iaprivatizaci6n del departamento de Servicios Generales y Mantenimiento. 
En este caso habrd que hacer un estudio de mercado para ver si pueda privatizar en forma 
total o parcial las actividades que hace hoy este departamento. Basado en las entrevistas 
con personal de IHCAFE, hay mucho que podria mejorarse aqui. 

En el Area de recursos humanos, tenemos 5 recornendaciones fundamentales: 

I. 	 Crear un programa de capacitaci6n y desarrollo del personal. 

2. 	 Escribir los manuales de administraci6n, de puestos, y de evaluaci6n de personal. 

3. 	 Revisar ias politicas salariales del instituto. Es notable que actualmente en muchos casos 
Iadiferencia entre un Asistente -- contratado bajo los reglamentos del contrato colectivo 
- y su Jefe de Divisi6n -- que no recibe un salario ecordado con el sindicato -- es 
minimo. HabrM que reevaluar las politicas salariales para crear incentivos en tener mAs 
responsabilidad dentro del instituto. 

4. 	 Descentralizar Iaautoridad y otorgar mAs responsabilidad personal. 

5. 	 Reconsiderar el proceso de contrataci6n y de despido del personal, como so menion6 
antes. 
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D. PLAN DE ACCION 

1. Implicaciones de Tipo Legal 

1.I Ado de Constitucin 

El primer paso para la creaci6n del Nuevo IHCAFE es la elaboraci6n de un proyecto de estatutos. 
Una vez que se haya entregado el proyecto a la Comisi6n Presidencial de Modernizaci6n del 
Estado se recomienda proceder a planificar el acto de constituci6n que consiste en la celebraci6n 
de una asanblea constitutiva cuya acta contiene los estatutos y la elecci6n de la primera 
directiva. Esta acta es protocolizada y el testimonio de lo cual se presenta para la gesti6n de la 
personeria juridica y aprobaci6n de estatutos por parte del Poder Ejecutivo. 

L2 Obtencinde Personerfa Juridica 

El necesario que la personeria jurdica haya sido otorgada antes de que sc pueda proceder a la 
formalizaci6n de la transferencia de activos y pasivos. 

1.3 Transferencla de actdvosy pasivos 

La transferencia de activos y pasivos de IHCAFE a la nueva instituci6n privada (Nuevo 
JHCAFE) o, la privatizaci6n de IHCAFE se dari por medio de un Decreto del Congreso 
Nacional. De acuerdo a la Constituci6n de ]a Repiblica 'para crear o suprinir un organismo 
descentralizado, el Congrcso Nacional resolveri por los dos tercios de votos de sus miembros. 
Previa ia emisi6n de leyes relativas a las instituciones descentralizadas, el Congreso Nacional 
deber solicitar la opini6n del Poder Ejecutivo.'24  Esta opini6n o dictamen lo emiten las 
Secretarfas de Hacienda y Cridito Publico y de Planificaci6n. 

El anteproyecto de Ley tendiente al decreto de privatizaci6n debeni contener por lo menos: 

* Exposici6n de Motivos 
* Considerandos 
* Autorizaci6n al Poder Ejecutivo para transferir los activos y pasivos 
0 Exoneraci6n de los impuestos y timbres aplicables a los actos traslaticios de domlnlo do 

los bienes inmuebles 
0 Exoneraci6n de los impuestos sobre donaciones aplicables 
• Disposici6n sobre la extensi6n de cobertura de INJUPEM 
, Delegaci6n de Funciones y Representaci6n 
0 Disposici6n sobrc iaobligatoriedad de la contribuci6n por el certificado de exportacl6n o 

certificado de origen si tal fuera el caso. 
0 Disoluci6n de IHCAFE 
0 Derogaci6n de la Ley IItCAFE y Disposiciones Transitorlas 
2FCo-ntvci6n de Is Recpblica. Art. 261 
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1.4 Endeudamiento 

PrdstamoChemical Bank 

El pagare representativo de la operaci6n original de IHCAFE con Chemical Bank fue adquirido 
por IPM para negociarlo con el GOH en una operaci6n de conversi6n do deuda. Actualmente el 
Estado de Honduras es el acreedor y ha requerido el pago. 

Se percibe que la Ilegada a un arreglo mutuamente satisfactorio con el Ministerio de Hacienda 
sobre este punto facilitarA en gran medida la implementacion de la privatizaci6n de IHCAFE. 

Durante la misi6n de reconocimiento se entrevist6 a personeros del Ministerio de Hacienda y 
Cridito Publico, habiindose obtenido un idea de su actitud asi como de las bases sobre las cuales 
se podria plantear unp propuesta de reestructuraci6n del endeudamiento. 

Tanto la Junta Directiva como la Administraci6n de IHCAFE estAn anuentes al reconocimiento 
de la deuda por lo que se recomienda que IHCAFE presente una propuesta utilizando algunas do 
las siguientes caracterfsticas o condiciones: 

* 	 Condonaci6n de los intereses 
* 	 Reconocimiento de iadeuda por el monto de capital 
* 	 Compensaci6n por transferencias hechas por IHCAFE al Gobiemo Central en el pasado 
* 	 Denominaci6n en moneda nacional del adeudo. Haciendo la conversi6n a la tasa do 

cambio vigente en la fecha quo el GOH acept6 el pagard presentado por IPM. 
* 	 Plazo de 10 afios con un aflo de gracia 
* 	 Tasa de interis anual del 32% revisable conforme lo haga la banca comercial 
* 	 Un pago inicial atractivo utilizando, si es posible, tin aporte especial FCN 

PrdstamoCDC (UK) 

Como el gobiemo inglis condon6 al Gobierno do Honduras un prdstamo do IaCDC es posible 
quo el Ministerio de Hacienda acepte una condonaci6n parcial y/o repago on forma do 
financiamiento do programas sociales complementarios a los del FHIS / SECOPT/ etc. 

Independientemente de to anterior, IHCAFE podri vender un lote do bombas de irrigaci6n 
compradas originalmente con el pristanmo de CDC, una vez quo las mismas scan puestas en 
condiciones do mercado. Alternativamente se podrfa proponer una daci6n en pago con dicho 
quipo. 
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16 Jalcios 

en contrade IHCAFE 

Lo mas relevante es ia demanda Beneficio Mendes vs. IHCAFE en cuyo juicio IHCAFE ha sido 
condenado a pagar aprox. 1 mill6n de lempiras. No obstante encontrarse en Casaci6n, deberi 
evaluarse la posibilidad de tener que pagar y el consecuente antecedente. Es preferible que la 
nueva organizaci6n no herede dicho juicio ni sus secuelas. El departamento legal de IHCAFE 
deberi trabajar man intensamente sobre este punto. 

Otras demandas son de orden laboral y de una cuantia poco significativa. Sin embargo aplica la 
recomendaci6n anterior. 

entabladospor IHCAFE 

Para el cobro de adeudos IHCAFE actualmente impulsa unas 30 demandas de pago en los 
Juzgados de Tegucigalpa y San Pedro Sula. Su posibilidad de ixito es relativa por lo quo 
deberin evaluarse las siguientes opciones: 

• Agilizar dichas c mandas 
. Negociar extrajudicialmente 
* Condonar o vender los adeudos con doscuento 

1.7 Relaecdn con Injupem 

Por ser actualmente una instituci6n del Estado IHCAFE accede a los beneficios del Instituto 
Nacional de Jubilaciones y Pensiones del Poder Ejecutivo. Sin embargo una vez que se realice la 
tansformaci6n deberi buscarse un convenio particular para mantener los beneficios pant los 
empleados, en el interim, la administraci6n ha expresado, se buscari otras alternativas como la 
constituci6n de una entidad previsional para IHCAFE o la afiliaci6n eventual a una AFP, cuando 
IaLey autorice el funcionamiento de tales instituciones. En todo caso, y de haber renuencia o 
imposibilidad de parte de INJUPEM para 'extender' la cobertura al nuevo IHCAFE, una 
disposici6n transitoria en el Decreto de privatizaci6n deberi permitirlo. 

1.8 Membresta/Representacdn 

Tanto a nivel nacional como internacional IHCAFE es miembro de, u ostenta Ia representaci6n 
de Honduras ante, varias entidades especializadas. En los casos en que la membresia o 
representaci6n sea de carActer oficial y conservando IHCAFE dicha delegaci6n del Estado, 
deberin hacerse los ajustes o modificaciones o acreditaciones respectivas par viabilizar lo 
anterior. 
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2. Etapa$ a Seguir 

21 Apectos leaesformuies 

1. 	Elaborar los estatutos del Nuevo IHCAFE 
2. 	 Constituir el Nuevo IHCAFE 
3. 	 Solicitar Personeria Jurfdica 
4. 	 Publicaci6n y Registro de la Resoluci6n que contiene Personerfa y Estatutos 
5. 	 Elaborar borrador de Anteproyecto de Ley de Privatizaci6n de IHCAFE y Creaci6n del 

Consejo Nacional del Cafd 
6. 	 Presentar borrador a la Comisi6n Presidencial de Modemizaci6n del Estado y Consejo 

Consultivo de Privatizaci6n 
7. 	 Obtener los dictamines favorables de las Secretarias de Estado de Hacienda y Credito 

Publico y de Planificaci6n. 
S. 	Poder Ejecutivo presenta la iniciativa de Ley ante el Congreso Nacional 
9. 	 Congreso Nacional aprueba la Ley 
10. Poder Ejecutivo la sanciona y publica 
11. 	Poder Ejecutivo realiza la transferencia de activos y pasivos a Nuevo IHCAFE 
12. Registro de bienes muebles e inmuebles 
13. 	Cambio de nombres, designaciones, membresfas 
14. Modificaci6n de contratos o celebraci6n de nuevos contratos y/o convenios 
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3. Cronograma 

La Comisi6n Presidencial para la Modemizaci6n del Estado ha elaborado un cronograma 
basindose en los tramos del Programa de Reforma a la Administraci6n Publica. PRAP. Segin 
dicho esquema los 14 pasos anteriores se calendarizan asf: 

TRAMO PASOS DEBEN ESTAR 

CONCLUIDOS ANTES DE: 

! I. Elaborar los estatutos del Nuevo IHCAFE OCTUBRE 1995 
2. 	 Constituir Nuevo IHCAFE 
3. 	 Solicitar Personerfa Jurldica 
4. 	 Publicaci6n y Registro de ]a Resoluci6n que coniene Personerfa y
 

Estatutos
 
5. 	 Elaborar borrador de Anteproyecto de Ley de Privatizaci6n de IHCAFE y
 

Creaci6n del Consejo Nacional del Caft
 
6. 	 Presentar borrador a ]a Comisi6n Prcsidencial de Modemizaci6n del
 

Estado y Consejo Consultivo de Privatizaci6n
 

11 	 1. Obtener los dictamines favorables de las Secretarias de OCTUBRE 1996 
Estado de Hacienda y Cridito Publico y de Planificaci6n. 

2. 	 Poder Ejecutivo presenta la iniciativa de Ley ante el Congreso Nacional 
3. 	 Congreso Nacional aprueba la Ley 

I1 I. Poder Ejecutivo la sanciona y publica 	 OCTUBRE 1997 
2. 	 Poder Ejecutivo realiza la transferencia de activos y pasivos al Nuevo
 

IHCAFE
 
3. 	 Registro de bienes muebles e inmuebles 
4. 	 Cambio de nombres, designaciones, membresias 
5. 	 Modificaci6n de contratos o celebraci6n de nuevos contratos y/o
 

convenios
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ANEXO A. LISTA DE PERSONAS ENTREVISTADAS
 

Nombre 

Aguero Neda, 0. Rolando 
Aguilar B., Gustavo A. 
Aguilar Paz, Jes~s 
Aguillera, Saul 
Alfaro, Gustavo A. 
Alvarez, Miguel 

Alvarez, Ricardo 

Ard6n Matute, Rend 
Ardvalo, Jaquelin 
Arias, Ricardo 
Arriaga Iraheta, Ubodoro 
Avila, Mario 

Banegas, Roberto 
Carvajal, Maria 

Carranza, Cesar 

Castellanos, Jorge 
Espinoza Mondrag6n, Freddy 
Fernfndez Rdpalo, Miguel 
Fiallos, Carlos 
Figueroa Fuentes, Ramiro 
Figueroa, Daniel 
Fl6rez, Lorenzo 

Hermndez, Herbert 
HerAndez Molina, Josd 
Izaguirre, Manuel 
Kafati, Miguel Oscar 
Lagos, Marcos 
Madrid, Adolfo 
Maduro, Jr., Osmond L. 
Maradiaga, Luis 
Medina Luna, Ram6n 

Midence, Marcela 

Ex-Gerente 
Vice Ministro 
Director CICJAP 
Jefe, Presupuesto 
Asesor de la Presidencia 
Jefe, Departamento de 
Capacitaci6n y Comunicaci6n 
de la Divisi6n Agricola 
Jefe, Unidad de 
Comercializaci6n y Exportaci6n 
Gerente General 
Gerente, Finanzas 
Secretario Ejecutivo 
Director Ejecutivo 
Director de Instituciones 
Descentralizadas 
Sub-Gerente General 
Secretarfa General de la Junta 
Directiva 
Director 

Jefe de Inv. Econ6micas 
Gerente General 
Presidente Junta Directiva 
Jefe Divisi6n Planific. 
Asesor Financiero 
Viceprcsidente 
Presidente Comisi6n del Azdcar 
y el Cafd 
Gerente Divisi6n Agroneg. 
Secretario Ejecutivo 
Jefe, Recursos Humanos 
Gerente General 
Analista Financiera 
Asesorfa Legal y Recuperaciones 
Presidente 
Jefe, Divisi6n Administrativa 
Gerente General 

Gerente 

Tnzgti~n 

IHCAFE 
SECOM 
IHCAFE 
IHCAFE 
CNH 
IHCAFE 

IHCAFE 

BANHCAFE 
IHCAFE 
SRN 
INA 
SHCP 

IHCAFE 
Secretarfa General 

Sub-Secretaria de 
Cr6dito Pdblico 
BANTRAL 
AHPROCAFE 
BANHCAFE 
IHCAFE 
BAMER 
BANTRAL 
CNH 

FINACOOP 
PROMECAFE 
IHCAFE 
TOSCAFEH 
Ministerio de Hacienda 
IHCAFE 
Comercial Agronorte 
1HCAFE 
Manufacturas y 
Suelas 
Fondo Cafetero 
Nacional 
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Montes M., Fernando D. 
Nfiez de Reyes, Gabriela 
Osorio DAvila, Celeo G. 
Osorio, Franklyn 
Palma, Mario 

Pineda R., Mario Rolando 
Reyes Hernindez, Asterio 
Rios, Diner Alonzo 
Rodriguez, Angel 

Rodrigues, Armando 

Rodriguez Eliazar 

Rubio, Andres 

Sanchez, Humberto 
Santos, Claudio 
Suazo Maradiaga, Mario 
Valladares, Rafael 
Varela Herrera, Federico 
Vargas, Oscar 
Velasquez, Leonardo 
Villatoros, Carlos 
Young, John H. 

Wise, Michael L. 

Zabala L., Cisar Arturo 

Gerente General 
Sub-Secretaria 
Vicepresidente Ejecutivo 
Asesor Tdcnico de Gerencia 
Departamento de Investigaci6n 
de la Divisi6n Agricola 
Gerente General 
Presidente 
Gerente, Caja 
Unidad de Proveeduria de la 
Divisi6n Administrativa 
Jefe, Departamento de 
Ingenierfa y Proyectos 
Gerente 

Departamento de Extensi6n 
Cafetalera de la Divisi6n Agricola 
Recursos Humanos 
Jefe, Divisi6n Agricola 
Asistente Presidencia 
Consultor 
Asesor en Agronegocios 
Gerente Administrativo 
Gerente, Contabilidad 
Gerente, Auditoria Interna 
Coordinator-Chief of 
Party 
Director-Agricultura y 
Recursos Naturales 
Jefe Departamento Agropecuario 

Junta Directiva de Trabajadores de IHCAFE 
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IHCAFE 
SHCP 
BANADESA 
IHCAFE 
IHCAFE 

UNIOCOOP 
AHPROCAFE 
IHCAFE 
IHCAFE 

IHCAFE 

Centro de 
Investigaci6n y 
Capacitaci6n 
IHCAFE 

IHCAFE 
IHCAFE 
BANTRAL 
CPME 
UA 
FINACOOP 
IHCAFE 
IHCAFE 

UA 

USAID 
BANHCAFE 
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A, Y Q BORRA DOR DE DISPOSICIONE$ ESPECIL ES RFLA TIVAS A L..4
 
PRIVA TIZARN DE IMLAFE DENTIO DEL DECRETO CUE REFORMARA A LA LEY
 

GENERAL &EL4AADmiNisTR4 a6N PUBLicA. 

Del CONSEJO NACIONAL DEL CAFIk: 

Art.- Criaseel CONSEJONACIONAL DEL CAFtintegradopor: 
1. 	Secretario de Estado en los Despachos de Economfa y Comercio 
2. 	 El Secretario de Recursos Naturales 
3. 	 El Director General de Planeamiento y Poliftica del Ministerio de la Presidencia 
4. 	 Presidente del Banco Central de Honduras 
5. 	 Presidente de la Asociaci6n Hondurefla de Productores de Cafd 
6. 	 Presidente de ]a Asociaci6n de Exportadores de Cafd de Honduras 
7. 	 Presidente de la Asociaci6n de Torrefactores de Cafd de Honduras 
8. 	Un representante de la Asociaci6n de las Cooperativas Cafetaleras (UNIOCOOP) 
9. 	 El Gerente General de [la instituci6n sucesora de] IHCAFE. 
10. Dos representantes del Congresos Cafetalero Nacional 

Art.- El Secretariode Estado en los Despachosde Economlay Comerclopresidirdel Consejo 
y, en su defecto el [gerente generalde fla institucidnsuicesoradel IHCAFEJ. En todo caso este 
6ltimo realizardlasfuncionesde Secretariadel Consejo. 

Art.- Las decisionesdel Consejo serdn adoptadas por el voto de ia mayorlade sus Consejeros. 

Art.- El Consejo tendrdlas s.guientesfacultadesy atribvciones: 
1. 	Formular la politica cafetera del pals. 
2. 	 Representar de manera integrada ante las organizaciones internacionales del Cafr. 
3. 	Establecer las cuotas de consumno intemo, de exportaci6n y retenci6n. 
4. 	 Disponer la constituci6n de existencias reguladoras de cafd que contribuyan a estabilizar los 

abastecimientos y los precios y que faciliten el ejercicio de los derechos y el cumplimiento de 
las obligaciones internacionales. 

5. 	Establecer metas de producci6n, teniendo en cuenta los compromisos internacionales de 
Honduras. 

6. 	 Establecer la poliftica que se aplicard en la determinaci6n y pago de los precios internos, con 
el prop6sito de contribuir a] logro de las metas de producci6n y a la mayor estabilidad de los 
ingresos de los caficultores. 

7. 	 Someter a la aprobaci6n del Poder Ejecutivo y por su conducto al Poder Legislativo, las 
normas que sean de la competencia de estos poderes, y los acuerdos, convenio o compromiso 
cafetaleros y otros instrumentos legales de carficter internacional sobre la materia, asf como 
las normas y disposiciones que el Cunsejo pudiera dictar para c1 cumplimiento de los 
referidos acuerdos, convenios o compromisos suscritos o que se suscribieren por Honduras. 
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La 	ejecuci6n de las polifticas cafetaleras establecidas por el Consejo, salvo disposiciones en 
contrario, seri responsabilidad de [la instituci6n sucesora de] IHCAFE]. 

Art. El Consejo se reunird una vez al mes o cuando sea corpocadoen forma extraordlnarla 
porla Presidenclaopor laSecretariadel Conseo. 

Art.- El Consejo endtirdsu proplo Reglamento y adoptaralas demds resolucionesy acuerdos 
segin su competencia. 

Art.- El Consejo se encargardde disponersobre la creacidnde mecanismosfinancierosen el 
objetivo deproveerparala retenci6nca)yeray los programasde estabillizaci6ny sostenimlento 
deprecios,"st como parafinanciarprogramasorientadosa elevar el nivel de viday el blenestar 
de los caficultoresy el desarrollode las regionescafeteras. 

Art.- El ConsejoNacionaldel CafJse encargarade disponersobre la fiquidaci6nofusi6n de 
aquellosFondos Cafeteroscorrespondientesa cosechas anterioresa la vigencla de la presente 
Ley. 

De Is Privatizaci6n del Instituto Hondureflo del Caft (IHCAFE). 

Art.- Acuirdasesuprimirel Instituto Hondureflo del Cafiy se dispone de sus activosy pasivos 
pormedio de suprivatizaci6nla cualse efectuaraconforme a las siguientesreglas: 

1. 	Se faculta al Poder Ejecutivo para que por medio de la Secretaria de Estado en los Despachos 
de Economfa y Hacienda se disponga de los activos y pasivos del Instituto lo cual se 
efectuara a titulo de donaci6n a favor de [aquella instituci6n privada sin fines de lucro que 
hayan conformado junto con el Estado de Honduras los gremios representativos del sector 
cafetalero y cuya personlidad jurfdica y estatutos apruebe el Poder Ejecutivo ('instituci6n 
sucesora')] 

2. 	 Los instrumentos, actos y contratos y registros mediante los cuales se efecten los actos 
traslaticios del dominio y la propiedad de los bienes de IHCAFE estarin exonerados por una 
sola vez de los respectivos cargos, impuestos y timbres. 

Art.- Crease el ['CertificadoCafetero de Origen']el cual serd de un valor nominal de U$ 
[...] por cada saco de cafr de 46 kilogramos que se exporte. Los Certificados Cafeteros de 
Origen serdn emitidos por la 'Institucidn sucesora', previa autorlzacidn del Ministerlo de 
Economfa y Hacienda,y los recursosprovententes de su venta se destinarande la sigulente 
manera: 

1. 	Para programas de 'la instituci6n sucesora' x$ 
2. 	 Para programas de .......
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La 'Instituci6n suce-ora administrara dichos recursos y al final de cada cosecha, juntanente con 
las autoriddes de Hacienda y Aduanas realizaran un inventario de los certificados no usados y 
de los correspondientes codos representativos de aquellos 'certificados cafeteros de origen' 
efectivamente utilizados en la exportaci6n de cafd. 

La Secretaria de Economfa y Hacienda y la 'instituci6n sucesora' celebraran un convenio panm 
regular todo lo relativo a los certificados referidos en el presente articulo. 

Art- Se delega en la 'institucidn sucesora' lafunci6n de emitir licenclas, autorizacionesy 
permisos los cuales serdn obligatoriosparatoda personanaturalo juridicaque opereplantas 
de beneficio, forrefaccion o industr!alizaci6n;ejerza el comercio, actue como intermedlariao 
exportadorde cafi. El Consejo Nacionaldel CafJ aprobaralas tarifasque se vayan a aplicara 
este respecto. 

Art. Se deroga el Decreto No. 83 del 9 de diciembre de 1970, as[ como sus Reglamentos y 
quedan si efecto los acuerdos emitidos por la Junta Directiva de IHCAFE. Se modifica el 
Decreto 31-92 Ley parala Modernizact6ny el del Sector Agricola, en el sentido de excluir de 
sus disposiciones todo los relativo al IHCAFE. Sin perjuicio de lo anterior,ia derogaci6ny 
modificaci6n a que se refiere el presente articulo serdn efectivas una vez que se haya 
completado elproceso de privatizaci6nde IHCAFE. Quedan vigentes en lo que no se opongan a 
la presente Ley 3,por mientras se emite una Ley Marco del Sector Cafetero, todas aquellas 
disposicionescontenidasen Leyes y Decretosespeciales relativos a mecanismos de retencl6ny, 
o comercializaci6n del cafd. 
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ANEXO D
ALLAZGOS EN DIFERENTIFU DEPENDENCIAS 

A. L Divisi6n Agrfcola 

Los funcionarios de la divisi6n consideran que elias podrian tener ingresos mucho 
mayores. Ahora el sistema no ofrece incentivos a los departamentos y divisiones para 
aumentar los ingresos, dado que tcdos ellos asume IHCAFE como entidad, y no el mismo 
departamento o divisi6n. Areas de posible atiiaento de ingresos podrfan ser el anilisis de 
suelos (para este servicio el productor paga 75 Lempiras por muestra. La demanda para 
este servicio es grande dado que la competencia cobra el doble o el triple), seminarios de 
capacitaci6n, etc. Estos funcionarios opinan que ya que solamente 30,000 de los 80,000 
productores trabajan con IHCAFE, la demanda de servicios futuros de IHCAFE es muy 
grande. 

Debido a que la misi6n primordial de la Divisi6n Agricola es prestar apoyo tdcnico a los 
productores de caf, el problema mis grave para esta divisi6n es la falta de vehiculos en 
buenas condiciones, y repuestos para Ilevar a cabo sus actividades en el campo. 

Aunque est.n de acuerdo que en otras instituciones pfiblicas la situaci6n es peor, para esta 
divisi6n la falta de poder para manejar sus propios fondos y la centralizaci6n de la 
administraci6n en IHCAFE limitan en gran medida el desempeflo de sus actividades. 
Para ellos es preferible tener control sobre su presupuesto, una vez dste sea aprobado por 
la Gerencia General. Uno de los problemas mencionados varias veces es el reglamento 
segn el cual quien maneja los fondos rotatorios tiene que presentar una fianza por la 
misma cantidad para el control de gastos, la cual no se reembolsa. 

Aunque el problema de burocracia se atribuye a los funcionafios de la Divisi6n Agricola 
y a las leyes del Gobierno, existe la opini6n de que la misma Divisi6n Administrativa 
tambidn es un obstAculo por los reglamentos administrativos internos. Segn ellos, la 
Junta Directiva deberA modificar los reglamentos internos de trabajo para descentralizar 
la toma de decisiones. 

Los funcionarios de la Divisi6n Agrfcola coincidieron en que el nivel de personal t~cnico 
en la divisi6n es sumamente alto. La mayorfa de ellos cuenta con maestrfas y posgrados 
y existe orgullo sobre el nivel de capacitaci6n que eciben. Tambidn opinan que los 
departamentos y cl personal tienen buena motivaci6n y colabotan juntos. Sin embargo, 
consideran que los salarios no reflejan los cambios en el costo de vida, aunque han sido 
competitivos en el pasado. Finalmente, opinan que sus tdcnicos tienen alta credibilidad 
dentro y fuera del IHCAFE. 

En el Departamento de Capacitaci6n existe una preocupaci6n por la falta total de equipo 
como computadoras (no existe ni una) e impresoras para hacer publicaciones. Consideran 
que si se contara con el equipo necesario, el departamento podrfa vender mayor cantidad 
de servicios y hacer mis en publicidad para IHCAFE. 
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Tambidn en Capacitaci6n, opinan que la capacitaci6n tdcnica estA mAs enfocada hacia los 
pequeflos productores y no se le da la importancia adecuada a productores medianos y 
grandes para obtener su interds. La creaci6n de una Escuela de Administraci6n de Fincas 
seria un buen comienzo. 

En el Departamento de Extensi6n Cafetalera, fienen la opini6n ,le que la transferencia de 
tecnologia en el futuro deberi incluir mis apoyo ticnico en la generaci6n y distribuci6n 
de tecnologfa en la preparaci6n de cafd de calidad para exportaci6n. 

En el Departamento de Investigaci6n Cafetalera, existe la necesidad de mis equipo, 
especialmente equipo para los programas de Suelos, Beneficiados y Fisiologfa. Otro 
problema en esta Area es que se requiere mayor esfuerzo para integrar los programas con 
cI fin de que sean mds interdisciplinarios, y envuelve mis interacci6n intra- e 
inter-departamental. Finalmente, existe la necesidad de crear un nuevo programa de 
Biometrta, y un programa de estudios socioecon6micos, una actividad que la divisi6n no 
realiza actualmente, pero que se considera esencial en el futuro, con el objetivo de evaluar 
]a adaptabilidad de la tecnologia transferida, las necesidades y opiniones de los 
productores, etc. 

Se necesita mis personal, especilmente en el Area de estudios socioecon6micos a 
crearse. 

B Divhi6n de Planificaei6n 

Existe la opini6n entre los funcionarios entrevistados de este departamento, de que hay 
una gran necesidad de fortalecer el Centro de Computo. Hoy en dfa el Centro sufre por el 
hecho de que s6lo tiene dos programadores de medio nivel ticnico. El prestigio del 
Centro es tambidn lOsimo dado que no hay una centralizaci6n de bancos de datos y que 
aparentemente el Centro no estA calificado para ofrecer capacitaci6n tdcnica a otros 
departamentos de IHCAFE. En conversaciones con estos funcionarios, expresaron su 
opini6n de que si es bien importante tener un alto nivel de Inform~tica en IHCAFE, y que 
la iinica manera de obtenerla es traer dos o mis programadores que no solamente sean 
altamente calificados, sino que puedan disefiar e implementar cursos de capacitaci6n en 
IHCAFE. 

Aparentemente, este departamento no tiene monopolio sobre las estadfsticas. Por 
ejemplo, la Unidad de Comercializaci6n maneja sus propias estadfsticas 
independientemente de la Divisi6n de Estadfstices. Aunque a veces esto se justifica, 
habri que analizar mis a fondo la situaci6n. Un problema relacionado con esta situaci6n 
es que aparentemente existe demora excesiva en el suministro de datos a la Divis16n de 
parte de otras divisiones. 
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A pesar de esto, la divisi6n .conoce la aparente disponibilidad de recursos financieros y 
materiales cuando se necesitan, lo cual indica una s6lida dedicaci6n al concepto de 
planificaci6n. 

Todos los funcionarios mencionaron que un problema actual es la falta de personal 
altamente capacitado para poder cumplir con las actividades de la Divisi6n. Como 
soluci6n se recomienda la contrataci6n de economistas con conocimiento 
socioecon6mico y mayor fortalecimiento en el Centro de C6mputos. 

Otro problema divisional es la existencia de conflictos interpersonales. La soluci6n seoa 
defmir con mayor claridad las politicas de la divisi6n, y las responsabilidades quo existen 
para cada puesto. 

El mayor problema de la divisi6n es la falta de entendimiento sobre cuAl es su misi6n 
dentro de la estructura de IHCAFE, y en cufies actividades deber' intervenir. La 
soluci6n prevista es una definici6n global sobre la misi6n de IHCAFE y sobre la 
estructura organizativa. 

El Departamento de Formulaci6n y Desarrollo de Prcycctos es visto alrededor de 
IHCAFE como el departamento mfs d6bil del instituto. Dado que nurnca ha formulado o 
desarrollado un proyecto pant IHCAFE, deberi o eliminarse o tetalmente reestructurarse. 

S Oivisi6n Adminixtrativa 

El Jefe de la Divisi6n de Administraci6n percibe que su rol en la organizaci6n es 
controlar los gastos dado que, en sus palabras, "los ingresos de IHCAFE son muy 
limitados." Por la naturaleza de su posici6n, entiende que siempre habri choques entre su 
divisi6n y otras dependencias de IHCAFE, pero comprende que es un rol esencial para 
mantener ia solvencia del instituto. 

Seghn funcionarios de la Divisi6n, el problema mayor actualmente es la falta de un Jefe 
del Departamento de Servicios Generales. En la actualidad, el Jefe de la Divisi6n esti 
encargado de este Area, pero las neccsidades del Departamento' requieren una persona a 
tiempo completo y con la formaci6n necesaria para la posici6n. Adems, existe una falta 
de personal en este Area, dado que la limitaci6n en compra de vehiculos requiere mayor 
mantenimiento a los vehiculos existentes. Opinan que cl personal m~s necesario es un 
buen ingeniero mecAnico con bastante formaci6n en el mantenimiento de vehiculos. 

Una limitaci6n para IHCAFE es que la Unidad de Caja bajo el Departamento Financiero 
Contable estA obligada a invertir sus fondos en bancos nacionales. Esta limitaci6n 
prohibe quo IHCAFE deposite en otras instituciones financieras, donde los rendimientos 
financieros pueden ser mayores que los de los bancos. 
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Funcionarios de la divisi6n consideran que ista funciona en forma excelente y que hay 
una disciplina muy apropiada para la Misi6n Global de IHCAFE. El personal de la 
Divisi6n trabaja en forma conjunta, aunque la falta de capacitaci6n para ellos es 
considerada como un gran problema que IHCAFE tiene que superar mediante programas 
de capacitaci6n (especialmente en InformAtica). 

Los mismos funcionarios de la divisi6n reconocen que el control intemo requiere la 
separaci6n de las funciones de contabilidad y las de finanzas, y que el Departamento 
Financiero Contable debe ser reestructurado. 

Existe una gran necesidad de informAtica en esta divisi6n. En el Area de capacitaci6n, los 
empleados expresaron que no confian en cl Centro de Computo, y que se necesitan 
instructores del sector privado. El Area de compatibilidad estA especialmente deficitario 
en computadoras. Insistan en que es rauy dificil cerrar los libros mensualmente, aunque 
en la actualidad logran realizarlo. La falta de equipo es tambidn obvia en Areas de 
conciliaci6n bancaria, donde la computadora que estA en uso requiere mantenimiento. 

En otras dependencias, existe una enorme frustraci6n con las funciones de administraci6n 
en IHCAFE. Aunque todos reconocen que IHCAFE tiene muchas limitaciones en cuanto 
a leyes r.acionales sobre compras de material, etc., opinan a la misma vez la Divisi6n 
Administrativa tiene demasiado poder en IHCAFE. Es especialmente importante agilizar 
los tramites administrativos. Todos estAn de acuerdo que una divisi6n deberi tener mis 
control sobre sus propias finanzas, y ia forma en que deben distifbuirlas. Reconocen que 
ellos tienen que mantenerse dentro de un presupuesto divisional o departamental, pero 
creen que una vez acordado el presupuesto en general con la Gerencia, deben tener los 
mismos Jefes de Departamento la responsabilidad y flexibilidad de operar dentro del 
marco general del presupuesto. En caso contrario dicen los jefes, ellos gastan mucho 
tiempo innecesario en trAmites triviales. 

El Departamento de Servicios Generales es considerado muy deficiente. Hay una gran 
necesidad de mAs personal, dado el nfimero de vehiculos que requieren mantenimiento. 
MAs importante atin, es que se necesita personal mhs calificado con experiencia. Sobre 
todo, este departamento requiere un Jefe, cl cual no existe. Otra posibilidad serfa la de 
privatizar las actividades de este departamento. Los dos Areas mis probables para hacerlo 
sedan los Areas de mantenimiento de vehiculos, y la de limpieza (aseadores). En el 
primer caso, una opci6n serfa de privatizar la mitad del mantenimiento, e.d., quedar con 
un ndicleo pequeflo de servicios de mantenimiento para las necesidades inmediatas. En el 
caso de los aseadores, la privatizaci6n podria ser en forma completa, segdn entrevistus 
con el personal. 

D. Unidad de Comerclalizlaedn YExportac6n 9 

Existe una fuerte necesidad de personal adicional, especialmente inspectores para el 
control en los puertos, y personal de apoyo con capacitaci6n en estadisticas para 
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Tegucigalpa. Hoy en dfa la unidad funciona con bastante personal temporal, incluyendo 
la persona encargada de estadisticas en la uni-ad. Ademds, el jefe de la unidad no tiene 
un asistente en Tegucigalpa, quien podria respaldarlo en su ausencia o cuando las 
necesidades del trabajo lo exijan. 

0 Existe un buen conocimiento por parte del personal de las actividades de la unidad. 

a Existe la opini6n de que ista unidad deberi tener mis prestigio, dado quo es 
dependencia que recibe ingresos. 

la 6nica 

0 Es una batalla constante conseguir bienes y servicios cuando necesitan la aprobaci6n de la 
Divisi6n Administrativa. 

0 No goza de control sobre sus finanzas. Hay una gran falta de informaci6n disponible pam 
quien detalla los gastos incurridos a la fecha en su unidad, relaci6n con el presupuesto, 
etc. Esta falta es de suma importancia segfin el criterio de la unidad. 

* Existe escasez grave de equipo necesario para el buen funcionamiento de l. unidad. Ella 
tiene necesidades de estadisticas y de control sobre ingresos, ventas, etc., y solamente 
cuenta con una computadora en buen estado fisico, y otra que esti obsoleta. 

L Unidad de Ingenierfa y Proyectos 

Hay una gran necesidad de personal adicional para que el departamento pueda construir 
nuevos caminos y mantener los existentes. El contrato con la Comunidad Europea le 
permitir6 hacer algunos mis, aunque no las suficientes para cubrir las necesidades 
actuales. 

Los problemas que han sufrido las otras dependencias en IHCAFE en cuanto a la 
dificultad de comprar equipos y manejar sus propios fondos, no son tan graves en este 
departamento. Esto se atribuye al hecho de que este departamento hizo muchos esfuerzos 
en el pasado que al final se convirtieron en victorias. 

Hay orgullo en este departamento de que el personal esth dedicado a su trabajo, tiene 
autonomia relativa con respecto a otras dependencias, y conoce bien cuil es su misi6n. 
Este departamento se vo a s mismo como un grupo de profesionales que trabaja en un 
6rea muy bien planeada, un poquito aislado do IHCAFE como instituci6n. 

L Denartamento de Recursot Humanos 

El Departamento de Recursos Humanos tiene la visi6n en el corto y medlano plazo de 
"constituirse en una Divisi6n de Recursos Humanos" y cree que importancia relativa 
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deberi aumentar el prestigio del grupo par que ocupe como "unidad administrativo" el 
tercer lugar en importancia despu6s de la Subgerencia." 

Hoy en dia las limitaciones del departamento son que no administra realmente los puestos 
y salarios y no tienen control sobre el desarrollo de personal (especialmente en 
capacitaci6n interna). 

En el ramo administrativo, no estin sistematizadas y actualizadas los manuales de 
administraci6n y las descripiones para cada puesto, asf como los reglamentos para la 
evaluaci6n de puestos. Ademds, el departamento quiere estar mfs envuelto en pruebas de 
conocimiento y psicomitricos en la fase de selecci6n de personal. Funcionarios del 
departamento creen que la cultura de "Recursos Humanos" es muy anticuado y no 
responde a las necesidades de una instituci6n de este tamaflo y carActer. 

En lo relacionado con capacitaci6n, el departamento reconoce que la Divisi6n Agricola 
tiene, y deberA seguir teniendo, el rol principal de capacitar a los extensionistas y a 
grupos especiales en el Area de caficultura. Sin embargo, la capacitaci6n interna, 
especialmente en Areas como Informtica y Gesti6n de Calidad Total (TQM) deberfin ser 
administradas por Recursos Humanos. La falta de capacitaci6n en computadoras es el 
problema mhs serio en todo IHCAFE. 

Como parte de su modernizaci6n, el Departamento ve la necesidad de tener mAs personal, 
especialmente para lievar a cabo proyectos especiales como estudios de mercado en 
asuntos salariales, etc. Actualmente la falta de personal se ,omplica por la carencia 
simultAnea de formaci6n y capacitaci6n del personal existente. 

La modernizaci6n de este departamento tambidn requiere mfs computadoras, y mhs 
programas de administraci6n de recursos humanos. La capacitaci6n de todo el personal 
en el Instituto deberA empezar con el de Recursos Humanos, que despu6s podrfa ayudar 
en el diseflo de un programa de capacitaci6n sobre el uso de computadoras. 

La visi6n del Departamento de Recursos Humanos es que debe tener un rol mucho mks 
activo en relaci6n con el reclutamiento y desarrollo de personal. En el Area de 
capacitaci6n, la Divisi6n Agricola tiene un monopolio en la prActica sobre formaci6n 
interna. Aunque el Departamento de Recursos Humanos no esth desarrollado hoy y tiene 
debilidades fuertes, sf existe Ivopini6n de que capacitaci6n interna deberA ser programala 
y supervisada por Recursos Humanos. Muchos opinan que los cursos de capacitaci6n 
actualmente son poco inovativos y deficientes en tdrminos de los entrenadores. 
Claramente, la necesidad mAs grande en capacitaci6n es en el Area de computadoras, yun 
programa formal deberd ser preparado por Recursos Humanos. Otras necesidades son: 
instrucci6n en ideas de administraci6n de empresas (como TQM), y un programa de 
conscientizaci6n en lo que es IHCAFE, y que rol tiene en el sector cafetalero 
(actualmente hay una ignorancia muy notable sobre las actividades de IHCAFE dentro de 
li organizaci6n misma). 
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ANEXO E: CUESTIONARIOS 

G.1 	 Preguntas sobre aspectos del Entorno Exterior 

Fecha: 

Nombre: 

Posici6n: 

Entidad 

1. 	 Considera usted que son acertados los fines y objetivos para los cuales se creo el 
IHCAFE? 

2. 	 a CUALES DE LOS FINES Y OBJETIVOS DEL IHCAFE les daria usted mayor 
prioridad de la que actualmente tienen? A cuales les dana menor prioridad que la actual? 

Cuales considera usted que son las mayores limitaciones del IHCAFE para cumplir con mayor 
eficacia y eficiencia los fines y objetivos para los cuales fue creado? 

4. 	 Como se distribuyen y complementan las funciones del IHCAFE con: 

a. 	 El Banco Central de Honduras; 
b. 	 Los productores de cafd 
C. 	 Los exportadores de cafd; 
d. 	 Los torrefactores de cafd; 
e. 	 Las cooperativas cafetaleras 
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5. 	 Que recomendaciones harfa usted parahacer mas productivas las relaciones del Instituto 
con cada uno de estos grupos o entidades? 

6. 	 Que nuevos servicios considera usted que deberfa prestar el IHCAFE? Cuales podrfa 
eliminar o reducir? 

7. 	 Si se mantiene el caricter gubernamental del IHCAFE, que servicios se podrfan mejorar 
si los prestaran entidades del sector privado mediante contratos con el Instituto? Que 
servicios deberfa continuar prestando directamente el IHCAFE? 

8. 	 Cree usted que seria conveniente mantener el IHCAFE como organismo aut6nomo del 
Estado? 0 considera que sc podria transformar en una entidad de carfcter privado? 

9. 	 Considera usted que es necesario cambiar la composici6n de ia Junta Directiva del 
IHCAFE? Por que? 
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10. 	 Que opina de la idea de crear dentro del sector publico un "Consejo Nacional del Caf6" 
que se encargue de fonnular, en coordinaci6n con otras entidades competentes del 
Estado, la politica cafetera del pats? De crearse, como cambiarian las funciones, 
objetivos y caricter institucional del IHCAFE? 

11. 	 Considem usted que la actual estructura institucional pam el manejo y regulaci6n de la 
industria del cafd es adecuada pam lograr una definici6n clam de la polftica cafetem y de 
su eficaz ejecuci6n? Si hay deficiencias, como podrian corregirse? 

12. 	 Como se financia la retenci6n cafetera/ Son suficientes las instalaciones de 

almacenamiento par el cafd retenido? Costo por sacos de 46 kilos? 

13. 	 Cuales son las implicaciones fiscales (ingreso, gastos) de las actividades del IHCAFE? 

14. 	 Que impuestos o subsidios afectan o benefician a la industria dl caf6? 

15. 	 Hay un sistema cambiario especial paralos reintegros por exportaciones del caf6? Como 
opera? 
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G.2 	 Preguntas sobre aspectos organizativos internos de IHCAFE 

I 	 Cuintos trabajan en su Area? Cuhntos necesita usted realmente pam cumplir con sus 
actividades? Menos? Mis? Que tipo de personal? 

2. 	 Que nivel de entrenamiento y educaci6n tienen, salarios, atlos de servicio, etc? Es 
suficiente? 

3. 	 Que actividades hacen en su hea (coes de los 38)? Como han cambiado sobre los 
aflos? 

4. 	 Quien usa sus servicios (dientes, otros departamentos)? Pagan a ustedes? 

5. 	 Que porcentaje del tiempo personal se dedica a cada actividad? 
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6. 	 Es dificil conseguir bienes, servicios? CuAnto dura para que sus necesidades sean 
alcanzadas? 

7. 	 Que control tie e sobre sus cuentas y pagos de factura? 

8. 	 Cuales son las fortalezas y debilidades de su 6rea? 

9. 	 Que seria una mejor estructura organizativa para IHCAFE con respecto a su hrea? 

10. Existen departamentos innecesarios, o existe una necesidad pan departamentos que no 
existen? 
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11. Que MIS tiene? Son dimensionados en forma normal pant su Area? Como reciben 
informaci6n, y es al dfa? Sirven para hacer decisiones? 

12. Que cambios necesitan para el corto y mediano plazo? 

13. Si pudiera cambiar algo, quo harfa? 
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G.3 Preguntas sobre el Anflisis Financiero 

1. ICuid es su opini6n sobre la situaci6n financiem de IHCAFE? 

2. 	 LC6mo esth financiado IHCAFE? LDe d6nde proviene el dinero? ,Cuinto es del 5% de 
impuestos sobre el valor en la bolsa? -$10 vs la tarifa de 10 lempiras sobre cada saco? 
LA d6nde van las ganancias? ,Cuffi es el papel del Fondo Cafetalero? LCuA es su 
relaci6n con IHCAFE? 

3. 	 LCuAles son los principales asimtos que afectan la presente situaci6n financiera de 
IHCAFE? 

4. 	 Describa el presente control financiero y sistema de contabilidad de IHCAFE. ,C6mo 
funciona? LCuiJes son los pasos? LEs efectivo? 

S. 	 tC6mo se formula l Presupuesto - on forma ativa 0 pasiva? 
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6. 	 LC6mo se formula la planeaci6n? 

7. 	 Describamos la situaci6n con el Chemical Bank "Swap" mediante un diagrama paso a 
paso de lo que se suponfa debi6 haber ocurrido y lo que realmente ocurri6. 

8. Si revisamos los Estados de Ingreso do IHCAFE, d6ndc encontraremos subsidios? 

9. 	 4& qud forma se f'mancia la retenci6n? Hagamos un diagrama del proceso para manejar 
la retonci6n indicando quiin esth involucrado realizando qu6? 

1I0. 	ICuhles son las actividades/servicios bdsicos sumnistrados por IHCAFE? 

11. 	 lCuhles de los servicios suministrados por IHCAFE podrian generar ingresos si fueran 
ofrocidos a entidades extemas a un costo? Estime cuinto podria cobrar el Instituto por 
unidad. En este ambiente, cuiles actividades deberian ser afladidas o eliminadas. 
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Encuesta para los Representantes de los Grupos de Productores, Tostadores, y 
Exportadores 

1. 	 LCuiles de los servicios suministmados por IHCAFE tionen valor monetario panm usted? 

2. 	 jSi IHCAFE no le brindara estos servicios, cuinto estarfa dispuesto a pagar por ellos? 

3. 	 jPor cudies de los servicios qua IHCAFE no brinda en la actualidad pagarfa usted si 
IHCAFE los brindase? 

4. 	 LCuinto pagarfa por unidad? 

5. 	 1Ofrece su organizaci6n servicios gratis o subsidiados a IHCAFE? tSi IHCAFE 
comenzara a cobrar procios de mercado, harfa lo mismo la organizaci6n entrevistada? 
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