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RESUMEN EJECUTIVO

La Unién de Cooperativas de la Reforma Agraria, productoras, beneficiadoras y exportadoras
de café UCRAPROBEX de R.L. es una de las organizaciones con mayor experiencia en la exportacion
de café, dentro de las organizaciones del sector cooperativo. Fue fundada en 1988 por lainiciativade un
grupo de Empresas Cooperativas de la Reforma Agraria, |as cuales entre sus bienes tenia un Beneficio
para procesar la produccién propia de café y deseaban incursionar en los mercados internacionales del
grano.

En laactuaidad, la UCRAPROBEX tiene 60 miembros, y entre ellos, producen y exportan
aproximadamente € 10 % de la produccion nacional de café. Sus actividades las han diversificado,
teniendo entre sus rubros ademéas de la exportacion del café, tostado, molido y envasado de café
organico, inversiones en laindustria de la cafia de azlcar, produccion agricola de café y Ultimamente ha
efectuado inversiones en la adquisicion de una Planta de Proceso de Café, en una zona cafetalera con
mucho potencial para obtener resultados positivos en lainversion efectuada.

El Beneficio El Refugio, es una Planta agroindustrial que cuenta con €l proceso completo parala
maquila de grano de café, recibiendo € grano en uvafresca, llevandolo hasta café en oro para
exportacion. La maguinaria conque cuenta, tiene muchos afios de operacion, pero ha sido puesta en
condiciones de operar eficientemente, debido ala calidad de persona calificado en todas las areas que
laboran en la organizacion.

De acuerdo alafiguralegd adquirida para operativizar las actividades del Beneficio, la cua
responde a una Sociedad Anénima de Capital Variable, estd compuesta por todos |0s socios que
conforman a UCRAPROBEX y su Escritura PUblica actualmente, esta en los tramites de legalizacion en
el Registro de Comercio.

En la cosecha 98/99, inicio @ primer afio de operacion del Beneficio El Refugio, bgjo la
administracion de UCRAPROBEX. De acuerdo alas proyecciones, para la cosecha 98/99, se esperaba
procesar 10,000 quintales oro aproximadamente, es una Planta de Proceso que ha sido certificada por la
OCIA paraprocesar Café Organico y se espera que del total de produccion, un 33 % sea exportada con
Sdllo de ésta organizacion, esta produccion proviene de la Cooperativa de la Reforma Agraria San
Rafael de R.L.



DIAGNOSTICO EMPRESARIAL
BENEFICIO EL REFUGIO SA.
UCRAPROBEX PLANTA DE PROCESO DE BENEFICIADO DE CAFE

A. Aspectos Generales de la Empresa

Al. Razdn Social

Sociedad Procesadora de Café S.A., es otra de las actividades econémicas desarrolladas por
UCRAPROBEX, actualmente, se encuentra en los tramites de legalizacion como una Sociedad
Andnima, lacual por su naturaleza estara regida por & Cédigo de Comercio.

A2.  Ubicacion

A2a. Localizacion

Esta Planta de Proceso de café, esta ubicada en el Canton El Refugio, jurisdiccion de San
Juan Opico en e departamento de la Libertad.

A2b. Distancia a centros poblacionales, produccién, procesamiento, comer cializacion
y comunidades Principales

Las distancias alos principales centros de influencias esta en razén de los medios de
produccion y los principales recursos de ésta, por 1o que aunque, la Ciudad de Opico esla
Cabecera departamental, 1as relaciones de la empresa son principa mente con Santa Anay San Salvador.

- Centros Poblacionales

Cabecera Departamental: Ciudad de Opico a 25 Kmts.
Ciudad comercia mente importante: San Teclaa 50 Kmts.
Ciudad de mayor relacion: San Salvador 58 Kmts.
Ciudad de importancia Comercia Santa Ana 20 Kmts.

- Centros de Produccion
Unidad de produccién: Finca El Refugio, € Beneficio esta ubicado en terrenos que antes fueron
de ésta Cooperativa que es una unidad productiva formada por e Decreto 153 de la Reforma
Agraia.

Unidad de Produccion: Finca El Potosi, es una finca dentro del radio de accion del Beneficio y
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es un cliente potencial como proveedor de materia prima.
Comunidades

Ciudad El Congo a8 Kms.

Ciudad Arce a8 Kms.

Santa Anaa 20 Kms.

Santa Teclaa 50 Kms.

A3. Acceso

La Planta de Proceso, esta ubicada en un zona de productores de café, |os que pueden ser

proveedores potenciales de materia prima, su acceso es dos vias. ( Ver enanexo No 1).

Sobre la Carretera Panamericana a 35 Kms. se encuentra la poblacion de Ciudad Arce, a norte
de ésta poblacion se encuentra la calle de acceso, en su mayor parte de tierray a8 Kms, por
ésta via se llega ala Cooperativa El Refugio, las instalaciones del Beneficio, fueron parte de ésta
unidad productiva. La Calle es transitable en toda &boca dd afio, en invierno, es necesario en
ciertas épocas lluvioso, vehiculo de doble transmision.

La segunda via es también, sobre la misma carretera panamericana ala dtura de la Ciudad El
Congo, jurisdiccion de & Departamento de Santa Ang, lacalle esdetierray a8 Kms. Sellega
también ala Cooperativa El Refugio, en donde estan ubicadas |as instalaciones del Beneficio.

A4.  Situacion Legal

Esta Planta de Proceso, es unainversion efectuada por la Unién de Cooperativas de la Reforma

Agraria, productoras, beneficiadoras y exportadoras de Café (UCRAPROBEX) , en laactuaidad la
Escritura Publica de congtitucion, se encuentra en proceso de legalizacion figuralega para ésta nueva
actividad productiva.

El representante legal del Beneficio, esel Sr. Oscar Rodriguez, quien funge como Presidente del

Consgjo de Administracion de UCRAPROBEX vy representa a la Cooperativa San Mauricio.



AB. M embresia

El Beneficio El Refugio, es propiedad de UCRAPROBEX deR.L., lossociosen la
organizacion origen son en la actualidad, 60 Cooperativas de la Reforma Agraria por lo que la Planta de
Proceso es unainversion de los miembros de ésta organizacion. El Beneficio El Refugio, como cliente
del Proyecto CRECER, es una agro-industria, y se toman como socios, Unicamente a los proveedores
de materia prima que son miembros de UCRAPROBEX,
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Ab5a. Beneficiarios

Se definen dos tipos; Beneficiarios Directos que son los miembros de UCRAPROBEX
proveedores de materia prima, y Beneficiarios Indirectos, son [o que entregan su producto para que sea
maquilado y que no son miembros de la organizacion.

S Directos

Cooperativa San Rafael Los Naranjos (Café Orgénico), Socios de la Cooperativa El Refugio,
Cooperativa El Potosi y Socios de la Cooperativa en formaindividual.

S Indirectos

Como es primer afio de operacion del Beneficio en propiedad de UCRAPROBEX, y que ha
estado inactivo durante dos cosechas, es dificil determinar los beneficiarios indirectos, y
tampoco se puede determinar con exactitud, € volumen de café que se recibira de éstos.

S También, se considera otro tipo de productor a cua € Beneficio El Refugio, como empresa
mercantil, comprara e producto para maquilarlo y exportar directamente.

AG. Actividad Econdmica

El principal negocio de esta empresa, es e servicio de Maguilado de café que proporciona a
todos sus beneficiarios y otros productores particulares de la zona, también entre sus actividades, esta,
lacompray venta de Café. Como parte de |a estrategia de comercializacion, también se realizan otros
servicios de apoyo para el productor, tales como: financiamiento para la produccion, transporte,
préstamo de sacosy pitas, etc.

A7. Relaciones|Institucionales
Se toman las relaciones ingtitucionales de UCRAPROBEX, ya que es una organizacion con

proyecciones amplias y como propietaria del beneficio, tiene relaciones a todos niveles, entre las que se
mencionan:
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A7a. Nacionales

Su organizacion base, tiene muchas rel aciones ingtitucionales, a continuacion, se detallan

algunas de las cuaes con las que més se tiene relacion.

APECAFE: Asociacion de pequefios productores de café.

CSC: Consgjo Salvadorefio del Café.

PROCAFE: Fundacién salvadorefia del café.

CONSULTAD: Empresa Consultora de apoyo.

CRECER: Crecimiento Econdémico Equitativo Rural.

CLUSA El Salvador: Liga de Cooperativas de |os Estados Unidos.

PROCOOPCA: Programa de fortalecimiento de las Cooperativas del 1stmo centroamericano y
Panama.

Ministerio de Salud.
Ministerio de Educacion.
A7b. Internacionales

Por su principal actividad de exportacion de café, UCRAPROBEX, tiene muchas relaciones

interingtitucional es importantes paralograr para los miembros sus objetivos.

FLO: Max Havelar.

Centro Cooperativo Sueco.

Fundacion Ebert Friedrich.

OCIA: Organizacion para e mejoramiento de cultivos organicos.
Asociacion Cooperativa Canadiense.

A8. TipodeBeneficiario para CRECER

El Proyecto CRECER apoyara ala Planta de Proceso de Café El Refugio como una

Agroindustria, buscando € fortalecimiento empresaria de laempresa.
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B. Situacion Actual de los Recur sos
B1l. Humanos
Bla. Personal de Organosde Direccion y Ejecucion

El 6rgano de Direccion Normativo es la junta directiva de UCRAPROBEX formada por siete
miembros electos por la Asamblea Genera de Asociados, siendo e presidente Sr Oscar Rodriguez
representante legal, administrativamente la responsabilidad de supervisar las |abores operativas, ha sido
asignado a Lic. Néstor Ulises Palma, para dirigir un equipo de trabajo que redlice las actividades en la
Planta de Proceso, es apoyado en la supervision del proceso y e control de calidad por € Sr. René
Ramirez May.

- Personal Ejecutivo

En e Beneficio El Refugio, tiene su estructura administrativa propia, estd compuesta por dos
Departamentos operativos; a8) Un Departamento Financiero, a cargo del Sr. Roberto Vegaesd
responsable y cuenta con personal de apoyo paralaatencién a cliente, asi como € manegjo de la
cartera de financiamiento de los mismo y b) El Departamento de produccion, es € encargado de
la actividades industriales de la Planta de Proceso, €l responsable, es el Sr. Jorge Carcamo. Este
departamento tiene bajo su responsabilidad e mantenimiento de la maquinariay € proceso de la
materia prima acopiada.

Todas las operaciones realizadas por €l Beneficio El Refugio, son apoyadas por €l personal
técnico y administrativo de UCRAPROBEX, en las areas de crédito, contabilidad, control de calidad y
comercidizacion.

Blb. Situacion del Empleo

El Beneficio @ Refugio, es una fuente de empleo muy importante para ésta zona, en éste afio
principalmente, ya que bgjo la administracién de UCRAPROBEX, la Planta de Proceso areiniciado sus
actividades, después de estar inactivo durante las dos temporadas anteriores. Actualmente, se puede
estimar que se generaran 50 empleos permanentes, y durante la temporada de trabajo del proceso de
café, se generaran un promedio de 200 empleos en un periodo de 6 meses aproximadamente.

Blc. Ofertay Demanda parala Actividad Productiva

La oferta de mano de obra en la zona es fuerte, no teniendo problemas para suplir l1a
demanda en las actividades de produccion.
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Bld. Estacionalidad del Empleo

Para éste afio por |os trabajos de reactivacion de toda la maguinaria ha sido especial la
demanda de mano de obra, por lo que Unicamente se dgja establecido, la estacionalidad propia de la
actividad del proceso de la materia prima, la cua se iniciaen € mes de abril con € mantenimiento parala
maquinaria después de terminada |a temporada anterior y finaliza con la exportacion del producto final,
lo cua se daen marzo aproximadamente.

B2.  Participacion dela mujer (Directiva y/o Productiva)

B2a. Membresia

Por € tipo de organizacion que es UCRAPROBEX, sus miembros son personas juridicas, y
la membresia esta definida a organizaciones de primer nivel, beneficiarias de la Reforma Agraria. Sin
embargo en sus &filiadas, lamujer sempre ha tenido unaimportancia muy grande dentro de la
organizacion.

B2b. Directiva

En UCRAPROBEX, lamujer sempre hatenido una participacion muy activaanive dela
organizacién en afos anteriores. En la actualidad en los érganos de direccion no esta participando
ninguna mujer, debido a que su participacion es definida en la Asamblea Genera de cada miembro, ésta
Asamblea, es por delegados nombrados por 10s miembros.

B2c. Ejecutiva

En la parte g ecutiva, UCRAPROBEX hatenido como principal preocupacion que la

mayoria de sus empleados sean asociados activos de sus miembros, entre los cuales se puede observar
gue muchos de éstos son mujeres.

C. Agroindustriales

C1l. Tipo

Entre las inversiones que UCRAPROBEX, ha efectuado para diversificar sus actividades de
produccién, esta la adquisicion de El Beneficio El Refugio, € cual es una Planta de Proceso de café en
donde su actividad principal es la transformacién de Café uva fresca en Café Oro para exportacién, por
lo que es considerada dentro de clientes del Proyecto CRECER como una Agroindustria.

C2. Ubicacion

La Planta de Proceso, esta ubicada en € Cantén El Refugio, jurisdiccion del Municipio de San
Juan Opico, en & Departamento de la Libertad

Cs. Productos
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L os productos a obtener son café oro exportable convencional, café oro exportable organico
certificado, café orgénico certificado paratostar y cafés inferiores para ventalocal. De acuerdo la
factibilidad del proyecto de beneficiado elaborado para UCRAPROBEX en octubre de 1998, las
proyecciones de ingreso de materia prima* se reflgan a continuacion:

BENEFICIO " EL REFUGIO *
CGrafico No 1 Estimacién de Ingresos de Materla Prima(Gosecha 98/99)

Calidades de Café

| | sHG ] cs
HG Inferiores

C4. Capacidad

FUENTE: UCRAPROBEX, Proyecto de beneficiado de Café( Octubre de 1998 )

8
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La capacidad instalada de la Planta de proceso, esté determinada en 50,000 quintales por
cosecha en temporada normal .

Cda. Tedrica

La capacidad tedrica se puede definir, cuando se toma como promedio de trabajo 8 horas
laboralesy la capacidad del equipo aturno normal, en 5 meses de cosecha; por 1o que se estima
gue la capacidad tedrica es de 36,000 por temporada normal.

C4b. Real

Se tiene informacién estadistica de los Ultimos 5 afio de operacion, con los gjustes que se han
efectuado en éste Ultimo afio, se cree que la capacidad, real podra ser determinada a partir del la
cosecha 99-2000.

C4c. Volumenes Rocesados

Laactividad del Proceso de café, es nueva para ésta organizacion, anteriormente, la Cooperativa

El Refugio operd e Beneficio durante varios afos, se muestra a continuacion grafico No. 2,
Historial de cosechas de café procesados en los Ultimos 5 afios’.

BENEFICIO " EL REFUGIO "
Gréfico No 2 HISTORIAL DE COSECHAS

35,000

91.642.79
30,000 [28,747.9]
<n 25,000
2 20,000
E 15,000

=2
& 10,000
5,000

COSECHAS
o4/95 || o5/96

[]
o7/98 [ | o98/99

96/97

2 Fuente: Archivo de la Cooperativa El Refugio
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D. Recur sos de Produccion
D1. Servicios( Agua, Energia, Comunicaciones)

Se tienen todos |os servicios necesarios para poder ofertar un servicio de primera, fluido
eléctrico, servido por CLESA, linea de teléfono proporcionada por CTE ANTEL, radio comunicacion
propia, con enlace directo de su base en UCRAPROBEX vy servicio de agua potable para su servicio.

D2. Instalaciones

Las instalaciones de la Planta de Proceso, son bastante funcionales, aunque tienen bastante
tiempo de uso, & mantenimiento que se le ha proporcionado parainiciar sus operaciones ha sido muy
eficiente, ya que como se dijo anteriormente, estuvo sin uso durante dos afios.

D2a. Magquinaria, Equipo( Condiciones, capacidad, estado actual )

Lamaquinariay € Equipo de la Planta de Proceso, cuenta con muchos afios de operacion,
pero se le ha acondicionado y proporcionado un mantenimiento fuerte para lograr que su funcionamiento
sea lo mas eficiente posible.

D2b. Flujo de Proceso

El Beneficio El Refugio, cuenta con una linea de produccion, tanto para la Fase del Proceso
Humedo, como parala Fase del Proceso Seco. En ambas fases se tienen bien separadas todas |as etapas,
pudiendo usarse separadamente productos de diferentes calidades, como es el caso de Café
Convencional y € caso especifico del Café Organico, se muestra en anexo e Flujo de Proceso, con sus
especificaciones.( Ver anexo 3)

D3. Per sonal

Como se mencionaen € Litera Bla. Recursos Humanos, UCRAPROBEX le dara soporte de
personal complementario con € que cuenta d Beneficio, principamente en la parte Ejecutivay en € area
de Comerciaizacion y Control de calidad.

D3a. Direccion y Administracion

Todala gestion administrativa, la hace e personal de la Planta de Proceso por medios de
los cuadros operativos constituidos para ello; en donde se cuenta con una experiencia muy ampliaen €
areade Finanzasy en e area operativa del proceso industrial, ademas que se contara con € apoyo
institucional de UCRAPROBEX. El proyecto CRECER por medio de |os asesores de Empresas
Agricolas, proporcionara apoyo en € fortalecimiento empresarial de sus cuadros administrativos.

10
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D3b. Mantenimiento

El mantenimiento de la maquinaria, es responsabilidad del Departamento de produccion, e
cua se basa en Programa de Mantenimiento y saneamiento, éste sera parte de un programa amplio de
parala proteccion a medio ambiente y para aplicar a una Certificacion para Planta Certificada para
Proceso Organico.

D3c. Operarios

Como se menciona anteriormente, ésta area, es responsabilidad de Departamento de produccion.
Dentro de cada fase de proceso, se cuenta con un persona con mucha experiencias en todas las
actividades de produccion, ya que la mayoria de los operarios, han laborado para el beneficio en
temporadas pasadas.

D3d. Seguridad

Existe permanentemente seguridad en las instalaciones, ya que cuenta con dos tipos de
vigilancia; una contratada por € Beneficio, parala seguridad de las instalaciones, y otra que, aungue no es
contratada con éste fin, ya que es la responsable de la seguridad de |as instalaciones de una estacion de
trasmision de una empresa particular, tiene su base en las instalaciones de la Planta de Proceso.

D3e. ServiciosVarios

Dentro del personal, congque cuenta € Beneficio, existen personas a las que se ha asignado,
ésta labor, en cada éreas de operacion.

E. M ecanismos de Abastecimiento de Materia Prima
E1l. Formas de Contratacion

El Beneficio El Refugio, suscribira con los proveedores un contrato de suministro de materia
prima, en e cual se detallarén, los compromisos de ambas partes, asi como precios y forma de entrega
del producto, ademés de que € productor suscribe una OPI en favor de El Refugio, para garantizar sus
préstamos. Los productores han sido financiados en sus cultivos por € beneficio, para asegurar la
entrega de su cosechay liquidar la produccién de acuerdo alos precios de mercado, € dia que se fije
éste.

11
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E2. Servicios

El Refugio como Planta de Proceso, en base a sus proyecciones reales, para la cosecha en éste
periodo, espera tnicamente maquilar 10,000 quintales de café de productores alos cuales les ha
financiado lainversiones para & mantenimiento de su finca, ademés, espera recibir materia prima
proveniente de otros productores individuales y colectivos a los cuales, no les ha financiado su
produccion.

El gréfico nimero 3 muestra, como esta distribuido € acopio de la produccion, por calidades
para la cosecha 98/99 que en un 95 % esta completada. Se ha recibido en la actualidad 5,818.30 quintales
de café de lacalidad SHG, 1,073 de café organico y 19.21 de café de la calidad HG, obteniendo un
volumen total alafechade 6,910.6 quintales de café de primera. Ademés, se harecibido café verde de
algunos clientes por un total de 68.70 quintales.

Beneficio El Refugio

Grafico No 3 Materia Prima acopiada (Cosecha 98-99 )

Convengional SGH
Inferiores( Verdes )

[ ] convencional HG

Organico

E2a. Lasactividades

Las actividades que € Beneficio El Refugio redliza, estdn encaminadas penetrar en la zona
para la obtencién de la materia prima para cumplir sus proyecciones de volumen, para esto, ha
establecido, tres actividades basicas como estrategia para proporcionar a sus clientes un mejor servicio;
a) Crédito alaproduccion, b) Transparencia en € mangjo de sus créditos y c) Informacidn de precios
diarios de mercado.
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E3. Losproductosy los Servicios

El Refugio como planta de proceso dara béasicamente el servicio de maquilado de café uva para
convertirlo en café oro exportable. El Beneficio El Refugio, tiene su maguinaria condicionada para tener
un rendimiento de proceso muy bueno; aungue como se dijo anteriormente, ésta ya ha sido usada por
muchos afios, € rendimiento dependera mucho de la clase de producto que reciba de sus clientes,
aunque se prevee que por la calidad de producto contratado, los rendimientos, estardn muy cerca del
Optimo que en condiciones normales se puede obtener.

E4. Areadelnfluencia

El Refugio, operara principalmente, con e producto que sera entregado por los socios de la
Cooperativa El Refugio, los cuales estan trabajando individuamente, a partir de la division en parcelas
que efectuaron € afio recién pasado. También espera acopiar materia prima de la Cooperativa San Rafael,
stuadaen laVilla“Los Naranjos’, jurisdiccion de Santa Ana, la cua tiene un érea certificada como
organico por OCIA y un &rea convencional.

L as perspectivas son més amplias, en relacién de que la zona de ubicacion del Beneficio, es una
zona cafeta era, en donde existe un potencia grande de acopiar materia prima de pequefios productores
gue entregan su produccién a comercializadores nacionales. A mediados del mes de marzo, las entregas
no cumplian con las espectativas inicialmente estimadas. En e anexo 4, se muestra, 10s volimenes por
calidad de café recibido por e Beneficio.

F. Sistema Administrativo Empresarial

F1. Funcién Gerencial Administrativa

Fla. Planificacién

El proceso de planificacion es concretizado através de un Plan de Trabajo, e cud contiene e
objetivo general, metas, responsabilidades, presupuestos, ingresos y |os resultados econdmicos
proyectados en |as areas de financiamiento y beneficiado. Es importante mencionar que en la elaboracion

del plan de trabgjo participan los jefes de las &reas de crédito y beneficiado, y e coordinador genera. No
obstante, es necesario que la empresa logre conducir e rumbo de laempresaen € largo plazo.
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Flb. Organizacion

Es necesario mencionar que el beneficio El Refugio es propiedad de UCRAPROBEX y forma
parte del programa de inversion de dicha organizacion, por lo tanto existe una coordinacion directa en
todas sus operaciones. La organizacion de la empresa es sencilla, formada por un coordinador general
(UCRAPROBEX), un jefe del beneficio, y d jefe de financiamiento. Ademas, dichos jefes son
asesorados por dos técnicos de UCRAPROBEX, en sus respectivas especiaidades, afin de darle
seguimiento a sus operaciones. Es importante que exista una mayor coordinacion entre dichos jefes, de
modo que |os esfuerzos en cada una de las areas. de beneficio y financiamiento, respondan a proposito
delaempresa

Asimismo, no se dispone de los manuaes que faciliten e ordenamiento de la empresa, tales
como: manua de organizacion y funciones, manual de procesamiento de café para beneficiado hiumedo y
seco, y manua de clasificacion, seleccidn y control de calidad, y manual parae procedimiento para e
créedito.

Flc. Ejecucién

Los jefes de cada area son |os que g ecutan |as operaciones, demostrando €l liderazgo y la
direccion de la empresa de acuerdo a plan de trabajo. En la gjecucion de las actividades del beneficio y
dd financiamiento se tiene la politica de reduccién de los costos, eficienciaen € servicio y lograr la
rentabilidad de la empresa.

Fid. Control

La empresa realiza controles en base alas actividades redlizadas y |as actividades que han sido
planificadas, para ello se realizan informes quincenales del presupuesto asignado, las cuales son
entregadas a coordinador general. Estos controles se aplica al beneficio y alos créditos otorgados alos
clientes de la empresa, ademas se tiene una supervision permanente de parte de UCRAPROBEX en
dichas &reas de trabajo, a si como también en la organizacion y e funcionamiento.

F2.  Funcién de Produccion Agroindustrial

F2a. Planificacién

El proceso administrativo de Planificacion en la produccion agroindustrial, es muy fuertey

completo en ésta actividad, ya que se cuenta con personal con mucha experiencia sobre las todas las
actividades que se realizan en una Planta de Proceso de café.
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F2b. Organizacion

La organizacion basica del procesado en la actividad agroindustrial, esté estructurado en dos
&reas @) Financieray b) Productiva, ambas, bajo la responsabilidad de un encargado. Las dos actividades
requieren mucha dedicacion; en @ area financiera, es de vital importanciael otorgamiento, mangjo y
supervision de los créditos a los productores para asegurar € acopio de lamateriaprima, y en € area
productiva, € manejo de la materia prima acopiada es muy importante para garantizar la calidad del
producto final.

F2c. Ejecucién

La gecucion de las actividades de la actividad agroindustrial para la cosecha 98/99, tiene dos
momentos; € momento normativo, € cua esdirigido por € Lic. Néstor Ulises PaAma, Gerente
Adminigtrativo de UCRAPROBEX, que gecuta los acuerdos del Consgjo de Administracion, y €
momento operativo, € cua es gecutado por un personal contratado para éste efecto, apoyado por los
departamentos g ecutivos de la organizacion. Ademés existe un nexo directo de contraparte paralas
actividades de apoyo de CRECER entre €l Beneficio y la oficina administrativa, la cual es coordinado por
e Sr. René Ramirez May.

F2d. Control

Esta actividad, es apoyada de acuerdo d érea, por € Departamento Financiero y € Departamento
de Control de Calidad de UCRAPROBEX, por medio de controles administrativos y visitas de
supervision, son evauadas |os resultados de operacion administrativos.

F3. Funciéon de Comercializacién
F3a. Planificacion

Los clientes toman la decision de vender su café, en el momento que ellos consideren oportuno,
genera mente considerando dos criterios importante: |as tendencias de los precios del caféy sus
compromisos financieros. Los precios del café son informados diariamente a los productores a través
del beneficio, afin que tomen o no ladecision de las ventas. El beneficio, unicamente presta el servicio
de beneficiado completo ( fase himeday fase seca). No obstante, €l café de |as resacas obtenidas es
propiedad del beneficio y es comercializado directamente a traves de UCRAPROBEX haciaa mercado
local y/o internacional, tomando como referencia los posibles mejores precio del producto.
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F3b. Organizacion

El productor decide las ventas de su café, e beneficio redliza las ordenes de ventay
UCRAPROBEX comercidiza e café. Quince dias después que & productor afijado € precio de venta
seredizalaliquidacion del producto, que es € precio interno que es determinado por € beneficio, en
base a los descuentos de ley, canon de comercializacion, canon de transformacion del grano y lamerma
del producto.

F3c. Ejecucién

La comercializacion del café de los clientes es realizado por UCRAPROBEX, toda vez que
obtengan la orden de venta de dicho café. Esta empresa unicamente proporciona €l servicio de
comerciaizacion, y paradlo cobra un canon de comercializacion.

F3d. Control

Los controles se redlizan en las diferentes etapas de la actividad cafetera, siendo los més
importantes: los envios de café en finca, produccion de café pergamino en bodega, bodega detrillay
envio de exportacion. El beneficioy UCRAPROBEX registran |os volumenes totales de café exportado
y para cada uno de sus clientes, a fin de tener un control individual de las liquidaciones del café
respectivo.

F4. Funcién Financiero Contable
F4a. Planificacion

No existe un plan de trabgjo parareadlizar |os registros contables de las diferentes transacciones
que gecuta e beneficio. Como consecuencia, la funcién contable se rediza en forma centralizada a través
de UCRAPROBEX. Lainformacion financiera es procesada para luego enviarse ala oficina central,
localmente unicamente realizan un presupuesto que da cobertura a todas |as actividades de la empresa.

F4b. Organizacion

Los registros contables que se llevan en € beneficio, estan organizados en dos niveles. créditos
de avios y los costos de produccion del proceso de beneficiado. Los primeros se tienen clasificados por
grupos de clientes, en base a las cuatro fincas que atiende € beneficio y aterceras personas. La
organizacion del control de los costos de produccién se reportan en base a una serie de formularios no
estructurados adecuadamente que hacen que lainformacion se dispersa, consecuentemente estos
registros duplican la actividad de control. Asimismo, no se tiene clasificado € monto de lasinversionesy
los costos de produccion, lo que puede reflelar un monto elevado en sus costos y hacer unamala
interpretacion de los resultados, y luego tomar decisiones no acertadas.

F4c. Ejecucion

La gecucion de los registros contables de | as transacciones del beneficiado de caféy los créditos
de avio estén bgjo la responsabilidad de cuatro personas, de éstas, tres son de la unidad financieray una
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persona responsable del registro de los costos del beneficio. Dichas personas apoyan a departamento de
contabilidad centralizada en UCRAPROBEX, donde se elaboran |os estados financieros de toda la
empresa, incluyendo todas las operaciones reaizadas en € beneficio.

F4d. Control

Esta fase administrativa es realizada por € Departamento de contabilidad de UCRAPROBEX. El
control de las operaciones larealizan en base a la documentacidn, y resultan de las transacciones que
realizan en el beneficio. Los controles especificos que se tienen plantados estan |as cuentas por cobrar,
cuyo origen son los créditos de avio que otorgan alos productores. Para el control del activo fijo,
unicamente se tiene un inventario fisico de los bienes que existen, no obstante UCRAPROBEX maneja el
registro y control de todos los activos fijos. El control de efectivo se redliza exclusivamente a través de
vales de cgjachicay reintegro del fondo por medio de cheques.

G. Analisis Tecnico-Economico
G1. AndlisisTécnicodelasActividades

El proceso de transformacion de la materia prima, es realizado por personal con mucha
experiencia en ésta actividad, |o que permite preveer, que los resultados serén los esperados, sin
embargo, UCRAPROBEX pone a su disposicion todas las experiencias acumuladas durante casi 10 afios
de operacion en € area de exportacion de café, asi como € apoyo del Departamento de Control de
Calidad € cual a su ves proporciona apoyo a sus miembros en ésta area.

Gla. Agroindustrial

La experiencia,en ésta area,que como organizacion posee UCRAPROBEX y sus miembros,
garantizan que los resultados planificados, serdn muy buenos, tanto en e mango de la Materia Prima,
Calidad del producto fina y los rendimientos finales obtenidos.

G1lb. Comercializacion

El servicio de procesamiento de café del beneficio parad periodo cafetero 1998/99,fue muy
bajo, de acuerdo a su capacidad instalada. Actualmente el beneficio tiene unicamente tres clases de
clientes: a) productores de El Refugio, b) Cooperativa San Rafad y c) Clientes individuales, totalizando
un servicio de procesamiento de 7,051.62 qg oro (20% de la capacidad tedrica). En base a estos
resultados es necesario que € beneficio establezca una politica agresiva para ganar mas clientes y obtener
mayor materia prima, con la finalidad de optimizar los recursos de la empresay obtener mayor
rentabilidad.

Por otra parte, los clientes (productores) disponen del servicio de comercializacién de café a
través de UCRAPROBEX € cud es eficiente, debido a que disponen de un buen servicio de informacion
de precios, buen control de calidad del producto, canon de comerciaizacion competitivo y
conocimiento amplio del mercado del café anivel naciona e internaciondl.
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Glc. Administrativa

Es importante que los jefes de cada area de la empresa sean capacitados en |os procesos
administrativos de planificacion, organizacidn, gecucion y control; afin de fortalecer € trabajo individual
y colectivo. La capacitacion debera de incluir temas especificos sobre e manejo del crédito y servicio d
cliente. La parte financiera se debe de planificar mediante un flujo de efectivo y ademés servirdparad
control de lamisma

G1ld. Finanzas

Con € propdsito de obtener una mejor interpretacion de los resultados econémicos de las
operaciones de ésta empresa, es muy importante separar las inversiones realizadas en las instalaciones del
beneficio de café, |os gastos de mantenimiento y reparaciones que forman parte de los estados de
resultado. Es importante aclarar que éstas inversiones tendran que considerarse a un mediano plazo (3 a5
anos), pues s aplicamos las inversiones a corto plazo, se castigaria significativamente la empresay los
resultados econémicos serian no convenientes, ya que se podrian tomar decisiones equivocadas.

El servicio del crédito aterceras personas como estrategia para € acopiamiento de la materia
prima es muy importante para € éxito de la empresa. No obstante, la morosidad de éstos clientes puede
ocacionar la descapitalizacion y la quiebra de la empresa. Los bajos precios de café en € mercado
internacional, los bajos rendimientos de café en las plantaciones y € desvio del grano de café hacia otros
beneficios (que no tienen contrato), podrian ser unas de las causas principales de la morosidad.

G2. Analisis Econdmico-Financiero

El beneficio El Refugio, propiedad de UCRAPROBEX inicio sus operaciones en abril de 1998,
sin embargo hasta el momento no se puede reportar e resultado completo de la operacion, debido a que
las actividades del beneficio no han terminado. No obstante, se disponen de controles de presupuestos y
desembol sos que se han sido evaluados y que pueden arrojar informacion parcia de algunos resultados
de la operacion.
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Cuadro2 Beneficio El Refugio

Cuadro Comparativo de Actividades: Planificado vrs. Realizado
ACTIVIDADES PLANIFICADO REALIZADO DIFERENCIA
Desmonte,mantenimien | ¢ 177,000.00 2279579 -50957,9
to beneficio. humedo
Comprade 40000 35260,46 473954
herramientas de taller
beneficio
Reparacion. de 48000 54641,95 -6641,95
represas, canaetasy
fumigar
Reparacion pilas de 40000 36481,11 3518,89
fermento y uva
Reparacion dd sistema 80000 87932,33 -7932,33
eléctrico y tableros
Reparacion de 85000 119383,93 -34383,93
secadoras, patios y
bodega
Reparaciéon de 30000 37924,56 -7924,56
alumbrado beneficio y
recarga de extintores
Reparacion de tren 42736,45 -42736,45
Seco
Mantenimiento de 25588,49 -25588,49
vehiculosy tractores
de patios
TOTALES 500000 667907.18 -167907.18

A lafechade 27 de marzo de 1,999 e beneficio a desembol sado(lo realizado) ¢667,907.18, cifra
mayor en un 33.58% del monto planificado. La diferencia entre estos valores es significativo, pero es
necesario realizar un buen presupuesto en base alas necesdades de la planta, y disponibilidad y criterio
financiero, afin de evitar estos imprevistos. Asi también es importante que los controles financieros
definan las diferencias entre las inversones del equipo y maquinaria, y € mantenimiento de las mismas

(corto plazo).

De acuerdo d informe de los costos del beneficio d 5 de abril de 1,999, setiene lasiguiente

informacion:
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Mantenimiento ¢ 667,907.18

Proceso himedo 167,150.23
Proceso seco 16,861.80
Costo Total 851,919.21
Costo por quintal oro 120.81

Es necesario recacar que los costos pueden reducirse significativamente, s las inversiones del
equipo y maquinaria se aplican a cinco afos. El proceso seco hainiciado sus operaciones, por lo tanto
no se puede obtener su costo total.

H. El Entorno

La caficultura es uno de los rubros agricolas de mayor importancia en €l pais por su alta
generacion de empleo e ingresos en € sector rural, su aporte alas balanzas comercial y cambiariay a
Producto Interno Bruto agropecuario. Sin embargo, la caficultura salvadorefia se encuentraen crisisy
demanda & apoyo del sector gubernamental en genera y del financiero en particular, para continuar
siendo rentable y sostenible en €l largo plazo.

H1. Problemética General dela Caficultura

Los gremios de los caficultores integrantes del cluster de café, identifica como problemas que
maés afectan € desarrollo de la caficultura nacional los siguientes: a) falta de seguridad en & campo, b)
deficiente infraestructura vid en las éreas cafetderas, lo cudl elevalos costos del café y o vuelve menos
competitivo anivel internacional, ¢) Fata de créditos ecol égicos para preservar lafloray lafauna que
habitan en € parque cafetalero, los cuales deberian ser amuy largo plazo y a bajas tasas de interés que
permitan la reactivacion y sostenibilidad de la caficultura.

A los problemas anteriores pueden agregarse |os grandes niveles de endeudamiento crénico de
los cafetaleros por saldos insolutos, entre los que se menciona e Fondo de Emergenciade Café; y la
débil organizacién que existe entre las gremides que integran a los diferentes sectores de la cadena
productiva, lo cud dificultala gecucion de iniciativas estratégicas. Actualmente € problema que més
preocupa a los caficultores es € auge delincuencial, y urge de las autoridades un control contra el robo
del grano.

De acuerdo a los resultados del “Foro Nacional de Consulta sobre el Sector Agropecuario”
coordinado por e MAG en 1995, se escogi6 que € problema central del sub-sector de Café, fue labaja

rentabilidad. Este problema se origina en tres grandes grupos. @) Agotamiento de los Cafetales b)
Deficienciaen € Beneficiadoy c) Deficiente Comercidizacion.

Hla. El Agotamiento delos Cafetales

Se debe al abandono y destruccion de los cafetales, debido alafata de capital parainvertir, atas
tasas de interés de los créditos, proliferacion de plagasy dificil acceso alasfincas.
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Por otra parte, e inadecuado mangjo de cafetales ha contribuido a agotamiento de dichas
plantaciones, precisamente por lafalta de persona de campo capacitado y la falta de tecnologia
apropiada.

H1b. LasDeficienciasen e Beneficiado de Café

Se originan en dos niveles generaes: altos costos de beneficiado y la calidad no homogénea del
café. Los altos costos del beneficiado se manifiestan en los altos costos de mano de obra, bajo volumen
de procesamiento de café, costo elevado de transporte, alto costo de seguros, alta carga fiscal, alto costo
de tratamiento de aguas mieles y otros desechos, y maquinaria obsoleta.

La calidad no homogénea del café se obtiene debido ala disponibilidad de maquinaria obsoleta,
deficiencia de agua, calidad no homogénea en larecepcion y la falta de capacitacion especiadizada en €
personal.

H1lc. LaDeficiente Comercializacion

Se obtiene por € deficiente uso de las informaciones del mercado y € insuficiente conocimiento
del comportamiento del mercado.

H2. Credito

Dentro de la estructura de los créditos a las actividades agricolas, historicamente e café hasido
el mas beneficiado por la politica crediticia impul sada por los gobiernos de turno durante €l periodo
1974-1997. En los Ultimos afios, |a politica crediticiaimpulsada por € Banco Multisectorial de
Inversiones(BMI) a brindado mayor apoyo en la reactivacion de la caficultura, respectos a otros sectores
agricolas(BCR, Revistas Trimestrales). No obstante, en términos generales la privatizacion de la banca ha
recrudecido lainaccesibilidad de |os créditos para los productores del sector agropecuario, pues su
impacto ha sido mas dafiino a nivel de los pequefios y medianos productores, debido alafatade
garantias redes y su baja situacion econdmica.

Las tasas de interés, comisiones y otras transacciones financieras han encarecidas | as tasas de
interés red. La competencia en € sistema bancario, producto de la privatizacidn, no ha beneficiado alos
clientes. Por & contrario, |as tasas activas se han aumentado y las tasas pasivas han disminuido. Las tasas
de interés preferenciales se estén destinando hacia los proyectos que tienen € componente de medio
ambiente. En este sentido € BMI a puesto a disposicién de los bancos y
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financieras del pais, lalinea de crédito para e establecimiento de areas nuevas de café organico, por
un monto maximo de ¢1,000,000.00 de colones por usuario o grupo relacionado, a unatasa
preferencia del 6% para un periodo de gracia de 5 afios y un plazo de 10 afios.

Para el sector de la agroindustria del café, tiene la disponibilidad de lineas de créditos para €
beneficiado y préstamos respectivos para sus clientes(terceras personas), sin embargo los requisitos que
la banca exige imposibilita € acceso por parte de los beneficios de café cuya situacién econémica
financieraes bga.

Con relacion a Fondo de Emergenciaala Caficultura, al 2 de julio de 1998 la deuda asciende a
US$18,681,250 y se distribuye asi: US$ 5,000,000.00, con respecto a Banco Centroamericano de
Integracion Econdmica (BCIE) y USS$ 13,681,250 con relacion a Ministerio de Hacienda. El pago de la
deuda se estima que terminard en septiembre del afio 2000.

H3. Vidumbramiento dela Caficultura

El & corto y largo plazo la caficultura salvadorefia se perfila con un panorama negativo. Se
esperan disminuciones en los precios a productor en la medida en que € precio domeéstico responde ala
tendenciadel precio mundial, particularmente en la categoria Otros Suaves en la cud se clasificad café
salvadorefio. Las bajas en la produccién total y en la produccion exportable podrian continuar, dado que
el café es un cultivo permanente y |os efectos del fendmeno de El Nifio se haran sentir con més fuerzas
de aqui a dos afios, por tanto, afectarian las dos cosechas venideras.

Las bgjas en la produccién y en las exportaciones significaran disminucion en e valor de la
produccion y exportacion, y por ende, en € ingreso de los caficultores. Bgjo precios vrs. costos
unitarios crecientes puede significar pérdida de rentabilidad. El debilitamiento de la competitividad del
café salvadorefio en e mercado mundia es otro fendbmeno a considerarse, especialmente porque El
Salvador compite con paises que han tenido que devaluar sus monedas como ha sucedido en México, 1o
cud le da una ventaja competitiva que afecta el comercio exterior salvadorefio en general.

Otro factor que podria conducir alabaja del precio del grano, eslainiciativa de la Asociacion de
Exportadores de Café de Brasil (ABECAFE), tendiente a que los cafés arabicos lavados de Brasil sean
incorporados dentro de las negociaciones del mercado a futuro bajo e contrato “C” en la Bolsade
Nueva Y ork.

Lacrisis asética podria afectar también negativamente a mercado del café ante la posibilidad de
una recesion en los Estados Unidos, ya que muchos inversionistas norteamericanos tienen fuertes
inversiones en Asiay Rusia que han experimentado crisis en sus mercados de valores, y ésto afectarala
competitividad del pais del norte por € lado de la produccion, y la mano de obra tendrd menos
oportunidades de empleo y menos poder adquisitivo.
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Analisis FODA

I1. Fortalezas

Se dispone de un sistema de computacion eficiente.

Se tiene un programa mecanizado de cuentas por cobrar.

Equipo de oficina necesario pararedizar las operaciones de la empresa.

Medios de transporte en buenas condiciones.

Se tiene un contrato de compra de materia prima (café) por un periodo de cinco afos.

Se cuenta con capital de trabajo necesario paralas operaciones de laempresay
créditos para las terceras personas.

Personal capacitado para redlizar las operaciones del beneficio de café.
Beneficio de café con una capacidad instalada de 530,000 quintales oro.
2. Oportunidades

Zona eminentemente cafetal era(clientes potenciales).

Unico beneficio ubicado en la zona.

Se dispone de asesoria técnica-administrativa eficiente.

13. Debilidades

No se tiene un sistema contable.

No estamuy definido € esquema de organizacion de la empresa.

Baja produccién en e procesamiento de café.

14. Amenazas

Alto indice de delincuencia

Mal estado de las calles que conducen a beneficio.

Alta competencia con otros beneficiadores y exportadores de café.
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C Falta de mano de obra para la recoleccion de café.
C Bajos precios del café en € mercado internacional.
J Conclusionesy Recomendaciones

J1 Concluciones

. Existe dentro de los Cuadros Administrativos de produccion, la suficiente experiencia para
obtener |os resultados proyectados.

. Lainfraestructura de produccién, existente en la Planta de Proceso es la minima adecuada para
SUS operaciones.

. El mantenimiento de la maguinariay la infraestructura, ha sido muy fuerte, y sera Util paraun
mediano plazo.

. El proceso productivo observado, contiene los componentes necesarios para obtener 1os
rendimientos esperados.

. El persona de la empresa El Refugio, se encuentra en un proceso de aprendizaje empresaria
caracterizandose por tener bases dementales, interés y responsabilidad en € trabajo asignado.

. La organizacion de la empresa no esta muy definida, en @ sentido de su estructura completa,
funciones especificas y acance de latoma de decisiones.

. La empresa desarrolla muchas actividades muy compleas tanto en € programaindustrial y de
crédito, lo que dificulta la obtencién de lainformacion completay estructurada de |os costos,
gastos e ingresos; a fin de tomar decisiones acertadas en e momento oportuno.

. Los bajos precios del café en le mercado, bajos rendimientos en las plantacionesy € desvio del
grano de café hacia otros beneficios( que no tienen contrato ), podrian causar alta morosidad en
los créditos.

. El Beneficio no tiene unavision claraa cercadel rumbo y € destino del negocio en € largo plazo,

considerando los factores internos y externos de la misma.
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J2. Recomendaciones

. Eficientar las operaciones la infraestructura existente, proveyendo de més materia prima para
maquilar.

. Ajustar @ equipo y maquinaria en las operaciones en que se use agua.

. Proporcionar mas apoyo logistico y de equipo a area de produccion para aprovechar el recurso

persona existente.

. Planificar y desarrollar un proceso de capacitacion permanente en e &rea empresarial,
conteniendo los temas del proceso administrativo, planificacion, costos, inversiones, mangjo y
recuperacion del crédito.

. Elaborar y gjecutar un manual de organizacion y de funciones, con la participacion directa de
todos los niveles organizativos. Es importante capacitar a personal y evaluar € trabago en base a
las funcionesy al puesto asignado.

. Es importante que e Beneficio disponga de su propia contabilidad y que sea mecanizada. Es
oportuno aprovechar & Programa de Contabilidad mecanizada que ofrece CRECER a sus
clientes.

. Es necesario que la empresa elabore y aplique una politica crediticia paralos clientes, con la

finalidad de reducir significativamente |os riesgos de morosidad en su cartera de crédito.
. Elaborar e implementar un Plan Estratégico practico, que determine como queremos estar dentro

de cinco afios, su propdsito, sus programas'y sus principales estrategias para hacerle frente ala
competencia, servicios a sus clientes y la satisfaccion de sus miembros.
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ANEXO A

VIASDE ACCESO



ANEXO B

VISTA EN PLANTA DE LASINSTALACIONES



ANEXO C

DIAGRAMA DE FLUJO DE PROCESO



ANEXO D

TABLA DE VOLUMENES DE CAFE PROCESADO



