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Agenda estratégica para una cooperativa de acopio, transformacion y

comercializacion de café en Huatusco Veracruz, México.

Strategic agenda for a cooperative that collects, transforms and trades

coffee in Huatusco Veracruz, Mexico
Ismael Saldafia Ronzén?,
Vinicio Horacio Santoyo - Cortés?, Manrrubio Mufioz- Rodriguez?, Norman Aguilar - Gallegos?

Resumen
Este estudio determina el funcionamiento de
una cooperativa comercializadora de café en
el Centro de Veracruz, mediante entrevistas
semiestructuradas a socios, directivos,
personal técnico y administrativo; asi como,
mapeo de redes, y una encuesta de buenas
practicas empresariales. La cooperativa, a
pesar de contar con acceso a mercado y a
café de calidad, ha tenido un desempefio
deficiente y se encuentra muy endeudada.
Debido al manejo gerencial no profesional,
al comportamiento sectario de los lideres y a
de

productores socios, que la consideran como

la falta de apropiacion social los
un comprador mas de café. El mercado de

café de calidad es una oportunidad
estratégica para la cooperativa y para ser
de

algunos directivos y establecer una gerencia

aprovechada requiere la remocion

profesional, con controles administrativos
eficaces. Para asegurar la ejecucion de
estas acciones estratégicas es crucial la

intervencion de su principal acreedor.

Palabras clave: Cooperativa
Desarrollo empresarial.

agricola;

Abstract

This study determines the operation of a coffee
trading cooperative in Central Veracruz, through
interviews  with

semi-structured partners,

managers, technical and administrative
personnel; as well as network mapping, and a
The

cooperative, despite having access to the

survey of good business practices.
market and good quality coffee beans, has had
a poor performance and is heavily indebted.
Due to non-professional business management,
the sectarian behavior of the leaders and the
lack of social appropriation of the partner
producers, who consider the cooperative as any
other buyer. The premium coffee market is a
strategic opportunity for the cooperative and to
be exploited requires removing some leaders
and establishing a professional management,
with effective administrative controls. To ensure
the execution of these strategic actions, the

intervention of its main creditor is crucial

Key words:  Agricultural
Business development.

Cooperative;
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I. INTRODUCCION

1.1 Antecedentes y justificacion

En el aflo 2002, un grupo de 1,321 caficultores del municipio de Huatusco en el
estado de Veracruz, motivados por la crisis de precios del café de ese afio y
asesorados por el lider de la Confederacion Nacional de Cafeticultores (CNC),
crean una Asociacion Civil (AC), con la finalidad de gestionar recursos del

estado para sus asociados.

Con el objetivo de acopiar, transformar y comercializar la cosecha de café de
sus agremiados, y otorgar mejores servicios que la competencia, en el afo
2006, con 368 cafeticultores socios de la AC, se crea una Sociedad

Cooperativa, a la que denominaremos SCcaf.

Esta empresa, desde el afio 2007 ha estado acopiando una parte del café de
sus socios, obtenido apoyos econdmicos ante dependencias gubernamentales
con lo que ha incrementado su inventario de activos productivos y su capacidad
instalada de proceso de café, ha visto crecer su membrecia de socios y se han
logrado certificar sus fincas, sin embargo, a pesar de lo anterior, los resultados
de la cooperativa han sido pobres, de tal forma que en el afio 2018 contaba con

problemas de deuda.

En los ultimos 3 afios el café que se produce en las fincas de algunos de sus
socios ha tenido distinciones en certamenes de café de calidad, lo cual les ha
valido el acercamiento y la oportunidad de comercializar con clientes que pagan
precios sensiblemente mayores, por cafés certificados por su calidad en taza.
Frente a esta situacion, los directivos se interesaron en la realizacion de un
estudio para establecer cuéles son las fortalezas y deficiencias que presenta la
cooperativa, y COmo conjugar sus recursos para aprovechar esta oportunidad, o

en su defecto que es necesario mejorar o desarrollar.

Por otra parte, en México existe una gran cantidad de sociedades cooperativas,
a decir de lzquierdo, (2012), en el afio 2000, de 20,000, registradas, se

encontraban activas solo 10,156, y de entre estas menciona a una docena,

1



como referentes que se desempefian con éxito. Lo anterior en parte se explica
por lo comentado por Mufioz Rodriguez, Santoyo Cortés, & Flores Verduzco
(2012), respecto a la complicacion existente para abordar problemas de accion
colectiva en nuestro pais, al mantenerse escasos hiveles de reciprocidad y
confianza, aunado al precario fortalecimiento de las relaciones de cooperacion.
Por su parte, la legislacibn en poco aporta al fomento de los valores
cooperativos, pues, a decir de lzquierdo (2009), la actual Ley General de
Sociedades Cooperativas (1994), trastoca los valores de estas, tendiendo a
desnaturalizarlas, asimilandose poco a poco a la Sociedad An6nima, ante el

reto que representa competir con el mercado globalizado.

Otro factor que aporta a la explicacion de fracaso de las cooperativas se refiere
a lo sefalado por Lele (1981) hace méas de 3 décadas, respecto a que el auge
de las cooperativas de productores agricolas, en algunos casos ha tenido
desenlaces lamentables y desafiliacion de socios, al imperar el mal manejo del

dinero, y oportunismo de los administradores.

Ante los retos que se presentan a la SCcaf, el presente estudio pretender
aportar elementos para caracterizar su problematica y definir rumbos de accion
con él fin de mejorar su situacién y, de manera complementaria, ampliar el
conocimiento de los retos y oportunidades que viven las sociedades

cooperativas del sector rural en nuestro pais.

1.2 Preguntas de investigacion
Las preguntas por responder con el presente estudio son:

¢,Cuales son las fortalezas y debilidades que ha mostrado la cooperativa SCcaf

en su desempenio histérico y actual?

¢,Cual es la posicion de SCcaf en su red de valor, asi como sus oportunidades y

amenazas?

¢, Cual es la problematica central de la organizacion?



¢, Qué acciones deben considerarse que ayuden a mejorar la posicién

competitiva de la cooperativa SCcaf?

1.3 Objetivos

El objetivo central es el de proponer acciones ordenadas de forma estratégica

para mejorar el desempefio agroempresarial.
Los objetivos especificos son:
1) Describir las fortalezas y debilidades de la cooperativa SCcaf.

2) Describir las oportunidades y amenazas de SCcaf, como producto de

analizar su posicion en la red de valor.
3) Analizar la problematica central de la organizacion.

4) Proponer una agenda de acciones estratégicas encaminadas a mejorar

la posicion competitiva de SCcaf en su red de valor.

1.4 Organizacion del trabajo

El presente documento se encuentra integrado por cinco capitulos. El primero
aborda los antecedentes, justificacion, los objetivos y las preguntas de

investigacion.

El segundo capitulo, estd conformado por la revision bibliografica., en este se
puntualizan los conceptos y teorias en la que se apoya la estrategia y el
proyecto.

En el tercero se describen el area de estudio, los instrumentos, métodos de

obtencion de informacién y herramientas de analisis utilizadas.

En el cuarto capitulo, se analiza el desempefio histérico de la cooperativa
SCcaf, su vinculacion a una red de seis empresas, su red de valor, utilizando la
herramienta de arbol de problemas se identifica el problema central y su

complejo causal, para finalmente proponer alternativas en una agenda de



acciones estratégicas que ayuden a minimizar el problema central que enfrenta

la cooperativa.

Finalmente se presentan las conclusiones y recomendaciones.

ll. REVISION BIBLIOGRAFICA

2.1 Produccion, exportacion e importacion mundial del café y el caso de
México

El cultivo del café se practica en 56 paises International, erigiéndose como

lideres productores Brasil, Vietham y Colombia, aportando un 36.27%, 16.82%

y 9.56% de la produccién mundial respectivamente, y 62.66% en suma. En el
ciclo 2014/15.

Estos mismos paises productores se erigen como lideres exportadores, siendo
Brasil el principal exportador al aportar mas de la tercera parte del volumen de
produccion (32.94%) mundial en el ciclo 2014/15, por lo que cualquier cambio
en su oferta, afecta de manera importante al precio internacional vigente, de
esta forma, ha tenido relacion directa con las crisis de escases y sobre

produccion.

Respecto a las importaciones mundiales, histéricamente EUA ha sido el
principal consumidor mundial de café, y junto con Alemania, Italia, Japon vy

Francia representan el 61.7% de las importaciones mundiales de cafeé.

En cuanto a las exportaciones mexicanas, la cuota de mercado ha pasado de
5.8 % de 1999/2000, a so6lo 2.2% para 2014/2015, siendo el principal destino de
venta de México el mercado estadounidense (52.5% de la exportacién) seguido
de Bélgica (17.23%) (Iternational Coffee Organization, 2017).

La disminucién en las exportaciones, sugieren un estancamiento de la red de
valor, en particular del eslabon primario. Al respecto, la informacién reportada
por la Secretaria de Agricultura, Ganaderia, Desarrollo Rural, Pesca y

Alimentacién (SAGARPA) a través del Servicio de Informaciéon Agroalimentaria



y Pesquera (SIAP) revela que entre los ciclos 1979/80 y 2014/15, los
rendimientos se redujeron a una tasa promedio anual de 1.78 %, ubicandose en
1.58 toneladas de café cereza por hectarea, su nivel mas bajo desde el ciclo
1989-1990 (SIAP-SAGARPA, 2017) (Figura 1).
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Figura 1. Evolucién de la produccién de café en México, ciclos 1989/00 a
2014/15.

Fuente: Elaboracién propia con datos del Servicio de Informacion Agroalimentaria y Pesquera
de la SAGARPA.

2.2 Factores asociados ala produccién de café en México

El retroceso en la produccidn y exportaciones de café de México se explica en
parte por los factores vinculados con la avanzada edad de los cafetales, la
disminucién de la superficie cosechada y de la productividad de los cafetales
por contar con un inventario de cafetales viejos, ademas de las afectaciones del

clima, y el reciente brote de la roya del cafeto (FIRA, 2016).

Otros factores pueden estar representados por la falta de relevo generacional
ante una envejecida plantilla de mano de obra en el campo, (Escamilla, Robledo
y Diaz, 2015).



2.3 Los atributos que demanda el mercado actual del café

En este apartado se presentan algunos datos respecto a las tendencias en la
demanda de café, factores que determinan la calidad de este producto y

resultados de algunas investigaciones en la materia.

2.3.1 Atributos de calidad simbdlicos, servicio personalizado y calidad
material
Daviron y Ponte (2014) mencionan que en el mercado del café actual los

tostadores minoristas y bares de café estan vendiendo principalmente los
atributos de calidad simbdlicos® y la calidad del servicio personalizado, dejando
en segundo término a la calidad material?, capturando entonces los atributos
mas valiosos mientras se reduce el valor de los atributos que necesitan

comprarse.

La calidad del servicio personalizado esta sobre todo basada en la calidad de
las relaciones humanas que ocurren al momento de la venta, del consumo del

producto.

En resumen, lo que se vende como un café en un punto de venta como
Starbucks es una mezcla de tres atributos de calidad: material, simbdlico y de
servicio personalizado. Los atributos materiales se relacionan con el sabor,
aroma, y apariencia, del expresso al capuchino que el consumidor compra y
bebe. Los atributos simbodlicos estan relacionados con Starbucks como una
marca, la concepcion del bar, el ambiente, el disefio interior, la organizacion

especial del lugar, su arquitectura, la ropa de los empleados, entre otros.

Recientemente un informe de la Asociacion Nacional del Café en Estados
Unidos denominado “La fuerza entre los consumidores mas jovenes y aumento

en la demanda de variedades gourmet” indican que los consumidores entre 13y

1 La calidad simbélica son las marcas registradas, las indicaciones geograficas y las etiquetas
de sostenibilidad.

2 La calidad material o intrinseca esta basada en los atributos materiales del producto; % de
defectos, mezcla, notas, aroma, etc. resulta de procesos fisicos, quimicos o bioquimicos.



18 afios que diariamente toman café paso de 2014 a 2016 del 23 a 37
porciento, exhibiendo un aumento por la demanda de café Gourmet con
denominacién demogréfica, con tendencia a los cafés especiales, (National
Coffe Asociation, 2017).

2.3.2 Los cafés especiales

El término “Café Especial” fue usado por primera vez en la conferencia
internacional de café en Montreuil, Francia en 1978, por la tostadora Ema
Knutsen aludiendo a la identidad de un grano de caracteristicas organolépticas
gue conservan la identidad de la geografia de microclimas donde fue producido,
ademas de ser apropiadamente elaborado y recién tostado. Por su parte los
fundadores de la Asociacion Americana de Café Especial (SCAA) lo definieron
como un café de “buena preparacion, de origen unico y sabor distintivo” (Ponte,
2003).

Arcila, Farfan, Moreno, Salazar y Hincapié (2007), menciona que, segun la
SCAA, (2004), los Cafés Especiales se agrupan en cinco segmentos (Figura 2).

0 Origen (30%)
‘ [ Saborizados (40%)
] Organicos (5%)

B Alta tostion (15%)
[] Descafeinados (10%)

Figura 2. Mercado de cafés en Estados Unidos, segun la Asociacion de Cafés

Especiales de América.
Fuente: SCAA, (2004); Citado por Arcila et. al. (2007)

De estos, destacan la tasa de crecimiento de un 20% anual en la produccién de
cafés organicos, ecologicos o conservacionistas, por el gran auge en la
preocupacion por la salud y una mayor conciencia por la conservaciéon del

medio ambiente, especialmente en Europa, América del Norte y Japon.



Entre estos cafés se encuentran los sostenibles que se comercializan
ostentando “los sellos Organico, Comercio Justo y Amigable con las aves”, (...)
Asi como “combinaciones de éstos o sumas de sellos, por ejemplo: Organico +
Precio Justo, Amigable con las Aves + Organico y Amigable con las Aves +
Organico + Precio Justo, entre otros” (Vieto, 2003; Citado por Arcila et. al,
2007).

2.3.3 Laaltura sobre el nivel del mar y su influencia en la calidad del café

Los factores que determinan la calidad del café en taza han sido estudiados y
reportados por Santoyo, Diaz, Escamilla, y Robledo (1996) mencionando la
variedad agronémica, el origen geografico, el proceso de beneficiado humedo y
torrefaccion, los factores ambientales a nivel plantacion; (i) la altitud sobre el
nivel del mar de la plantacion (i) la humedad disponible en el ciclo del cultivo,

(iii) las caracteristicas de los suelos y (iv) la presencia de heladas.

La altitud de la plantacion del cafetal sobre el nivel del mar, influye en un
desarrollo de mayor acidez y aroma (Cuadro 1), siendo mas apreciado su sabor
y calidad en taza que un café de una plantacibn de menor altura, esta
caracteristica es utilizada para la clasificacion de la calidad del café suave
lavado, asi por ejemplo; Guatemala, Costa Rica, El Salvador, Honduras y

México producen café suaves lavados.

Cuadro 1. Efecto de la altitud sobre la calidad en taza de dos variedades de

café en Costa Rica.

Cuerpo Acidez

Altitud (metros) _ _
Typica Bourbon Typica Bourbon

1,400 2.65 2.80 2.20 2.43
1,000 1.65 2.35 1.55 1.50
460 1.65 1.80 1.00 1.00

Escala ascendente de 0 a 3; 0 es muy malo y 3 es muy bueno.

Fuente: (Gialluli, 1958; Citado por Santoyo et al. 1996).



La explicacion es que los granos maduran mas lentamente por efecto de
temperatura no muy altas, desarrollando mayor acidez, cuerpo y aroma,
ademas que fisicamente el grano del café de altura “es de un color verde-gris-
azulado, de menor tamafio, pero mas denso y con una ranura irregular y
cerrada, mientras tanto, el café de poca altura es verde palido, con ranura

abierta y regular y es menos denso”.

Sin embargo, por un efecto de latitud, pueden existir condiciones climaticas

similares a mas de 1,200 msnm en Costa Rica que a 800 msnm mas al norte.

En el Cuadro 2 se presentan como corregir las bandas altitudinales de calidad
para tener en cuenta el efecto de latitud que se presenta en las zonas mas

alejadas del ecuador.

Cuadro 2. Franjas altitudinales de calidad del café y ajuste por altitud en el

estado de Veracruz, México.

Tipo de café Franja altitudinal A Franja altitudinal B
Estrictamente altura Mas de 1,200 Mas de 1,020
Altura De 900 a 1,200 De 700 a 1,020
Prima lavado De 600 a 900 De 360 a 700
Buen lavado De 400 a 600 De 140 a 140

A: Cuenca cafetalera de Cordoba, Coatepec y Xalapa (sur de la sierra de Chiconquiaco). B:

Cuenca cafetalera de Misantla y Tlapacoyan (norte de la sierra de Chiconquiaco).

Fuente: (Diaz,1990; Citado por Santoyo et al. 1996).

Otros factores que influyen en la calidad del café son las condiciones de suelos,
sin embargo, solo con una combinacion de buenas practicas de manejo,
cosecha y beneficiado, sera posible alcanzar la calidad potencial de la region y

valorizarse el café en el mercado.

2.4 Dilemas enfrentados por los productores de café certificado
En este apartado se presentan situaciones que comunmente difieren con la

l6gica del productor, pero que son realidades que necesita conocer, a fin de



prospectar escenarios a enfrentar y pueden ayudar a mejorar la toma de

decisiones.

2.4.1 Los precios de los cafés especiales

Hainmueller, Hiscox y Sequeira (2015) estudiaron el impacto de una etiqueta de
producto ético en el comportamiento del consumidor basado en un experimento
de campo llevado a cabo en asociacion con una importante cadena de tiendas
de comestibles de los EE.UU. El primer hallazgo clave es que la etiqueta de
comercio justo por si misma tenia un efecto positivo y significante en las ventas,
al subir estas por casi el diez por ciento y manteniendo constantes todos los
demas atributos del producto, comparada con una etiqueta genérica del
placebo.

En segundo lugar, encontraron que los consumidores exhiben niveles
diferenciales de sensibilidad de los precios al considerar la etiqueta de comercio

justo.

La demanda de café de precio mas alto se mantuvo constante cuando su precio
se incrementd en un ocho por ciento, pero la demanda de café a precios mas
bajos fue elastica: un aumento del nueve por ciento de los precios llevé a un

descenso del treinta por ciento en las ventas.

En cuanto a la influencia de la calidad en taza y las certificaciones en el precio
de venta, los premios por calidad representan mas del cincuenta por ciento del
precio final, mientras tanto el premio por certificaciébn apenas pesa con el seis

por ciento.

2.4.2 Cambios en el mercado de café certificado.

El comercio justo o Fair Trade (FT), se compone de sociedades entre
organizaciones de comercio alternativo, y productores particulares, definida
como una relacion comercial con elementos éticos, sostenibles en el largo plazo
(Tallontire, 1999; citado por Ponte, 2003).

10



Las organizaciones registradas de productores y las cooperativas reciben un
precio minimo base y una prima extra si cuenta con certificacion organica el
café que venden a las organizaciones de comercio alternativo, estas ultimas

también proporcionan apoyo técnico y financiero a los productores.

Solo pequefias organizaciones de productores pueden vender en FT, las cuales
tienen que cumplir estdndares de democracia, participacion y transparencia en

el buen uso de la prima del FT (Ponte, 2003).

En 2006 Killian, Jones, Pratt y Villalobos (2006) prospectaban una disminucién
en la demanda de café certificado sin calidad, y realizaron la recomendacion de
que los productores respecto a que deberian de emprender un esfuerzo para
mejorar la productividad y la calidad del café producido.

A decir de Guevara (Comunicacion personal, mayo de 2017.3), la disminucién
de la demanda de café que ostentan la certificacion de comercio justo o
“FairTrade” (FT) sin calidad en taza hoy es una realidad que enfrentan
organizaciones de productores, existe ademas otro factor que afecta a los
productores que comercializan en FT, y es la desaparicion de los anticipos por
parte de los clientes por la compra de la cosecha, debido a que en el pasado
existio incumplimiento en los compromisos de entrega de café por parte de
algunos proveedores socios de FT después de haber recibido el anticipo por
parte del cliente, situacion que hoy en dia viene a agudizar la necesidad de
liguidez para el abasto de café cereza, sobre todo en organizaciones de

pequefos productores.

2.4.3 Participacién del productor en el precio final del café

Daviron y Ponte (2014) mencionan que el productor recibe una proporcion de
entre un nueve y cuatro por ciento del precio final pagado por el consumidor de
café en taza, y los tostadores entre sesenta y tres y setenta por ciento, ademas
de que la divergencia creciente entre las dinamicas del mercado al consumidor

final y la dinamica del mercado internacional crean la llamada paradoja del café,

3 Inspector de FLOCERT.
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en la cual la proporcion que recibe el productor del precio pagado por el

consumidor es mas grande cuando la calidad de café es inferior.

Por su parte Oppenheimer (2010) reporta algo similar al aseverar que solo un
tres por ciento del costo que paga un consumidor de café en una tienda
Starbucks, llega al cafeticultor y el restante es capturado por quienes realizaron
la “ingenieria genética del café, el procesamiento, branding, mercadeo,

publicidad, y otras tareas de la economia del conocimiento”.

2.5 El comercio internacional del café

El comercio internacional del café se realiza por medio de intermediarios o0 a
través de la bolsa de Nueva york o Londres, lo cual genera especulacion y

concentracién de dinero por grupos empresariales que controlan el mercado.

Rodriguez M. J. (2014) hace referencia a una treintena de empresas dominan el
eslabdn de venta y expendio final, en el modelo global de comercio (Figura 3).

Cuatro compaiiias globales: Ecom, Volckafé, Mercon Cofee, Kaffee Group

Siembra de café en : 3 : Red de acopio
regiones de mundo : . local/global

Veinticinco millones de agricultores y
trabajadores relacionados con el érea seererersansteniies :

Procesoy :,
torrefaccion
"""""""""" Tres empresas torrefactora globales:
Philip Morris, Nestlé, Sara Lee
o Ventay :  Quinientos millones de
7+ expendio final : : consumidores y en aumento :

Treinta vendedores mundiales: Wal-Mart, Carrefour,Abold, Kroper, Metro Group, Target, Tesco, Costco,
Albertsons, Reave, Aldi, JCPenney, Safeway, ITM, Kmart, Walgreens, Ito-Yokado, Edeka, Auchan, Sains-
burys, Aeon, Tengehann, CVS, Leclerc; Schwatz Group, Casino, Delhaize, Daiel, etcétera.

Figura 3. Encadenamiento local/global en la captacién del café productor-

consumidor

Fuente: Rodriguez M. (2014).
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Ponte (2002), mencion6 a ocho empresas transnacionales que acaparaban en
1998 en conjunto, una cuota del mercado del café verde del 56%.; Neuman
(16%), Volcafé (13%), Cargill (6%), Esteve (6%), Aron (5%), Man (4%) Dreyfus
(3%), Mitsubishi (3%). En cuanto al café tostado y el instantaneo, mencioné
cinco empresas quienes en conjunto acaparaban el 69% del mercado global;
Philip Morris (25%), Nestle (24%), Sara Lee (7%), P&G (7%) y Tchibo (6%).

Asi mismo, Roldan, Gonzalez y Salazar, 2003; Citado por Quintero y Rosales
(2014) mencionan que, mas de las tres cuartas partes del comercio mundial de
café, es controlado por unas pocas empresas transnacionales, “Neuman Kafee
(Alemania), Volcafé (Suiza), Cargill (Estados Unidos), Esteve (Brasil-Suiza),
Aron (Estados Unidos), Ed&F Man (Reino Unido), Dreyfus (Francia) y Mitsubishi
(Japon)”.

2.6 Organizaciones rurales de cafeticultores

En esta seccion se mencionan datos de casos de estudios realizados sobre
algunas organizaciones de cafeticultores en Meéxico, en donde destacan la
Union de Comunidades Indigenas de la Region del Istmo (UCIRI), y la
Cooperativa indigena Tosepan Titataniske (Tosepan), dos de Ilas

organizaciones iconicas de cafeticultores en México.

2.6.1 Unién de Comunidades Indigenas de la Regién del Istmo, y la

Cooperativa indigena Tosepan Titataniske

Las organizaciones campesinas que ostentan sellos de certificacion solidaria y
agricultura organica en México suman aproximadamente doscientos veinte
cuatro, entre las que destaca la Unién de Comunidades Indigenas de la Regién
del Istmo (UCIRI) con sede en el estado de Oaxaca, fue pionera en la
produccion y exportacion de café organico en México, misma a que ha contado
“con apoyo de la Asociacion Alemana para la Promocion de la Colaboracion con
el Tercer Mundo y algunas otras organizaciones no gubernamentales, en su
mayor parte Europeas” (Najera, 2002). Actualmente es la organizacién

mexicana mas popular como productora de café organico, misma que ha
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asesorado a otras organizaciones como los Indigenas de la Sierra Madre de
Motozintla, Sociedad de Solidaridad Social, reconocida como la mayor

productora y exportadora de café organico en México.

Otras organizaciones que han incursionado en la produccién organica
posteriormente han sido, en Oaxaca la sociedad de Producciéon Rural Yeni
Navan, en el estado de Guerrero la Coalicion de Ejidos de la Costa Grande de
Guerrero, y en Chiapas la Unién de Ejidos de la Selva, la Tiemenlonia Nich

K'lum y la Union Majomut.

Otra organizacion iconica en México ubicada en la sierra norte del estado de
Puebla es La Union de Cooperativas Tosepan (Tosepan), la cual se conforma
de ocho cooperativas que abarcan veintidds municipios y suman veinte un mil
socios mayoritariamente indigenas, lo cual ha valido para incorporar a las
actividades de la Organizacién, valores culturales “como la solidaridad, el apoyo

mutuo y el respeto a los demas dentro del trabajo comunitario” (Rosales, 2015).

Es de destacar la participacion de cafeticultores habitantes de los pueblos
originarios de México en la conformacion societaria de las anteriores
organizaciones, que a decir de Rosales (2015) y Najera (2002), poseen como
caracteristica de su cultura, valores como la solidaridad, la cooperacion, el
apoyo mutuo y el respeto, valores que son trasladados en su interaccion con los

socios de cada organizacion.

2.6.2 El desarrollo autogestivo de la Unién Regional de Pequefios
Productores de Café Agropecuario, Forestal y de Agroindustrias de

la zona de Huatusco Veracruz, SSS. (Union Regional).

Una de las organizaciones cafetaleras mas representativas del estado de
Veracruz, es la Union Regional, ubicada en el municipio de Huatusco, también
identificada con el nombre de “Profesor Manuel Sedas” por el reconocimiento

que los productores de la region le otorgan a su fallecido lider y fundador.

A este respecto Altobello & Valdivia, (2000) comentan que el profesor Manuel

Sedas, fundador moral y presidente de la UR, ejercia fuerte influencia en el
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rumbo politico de esta, por lo que debido a su avanzada edad preocupaba a sus
colaboradores qué, ante su deceso, no encontraran un sucesor, corriendo el
riesgo de convertirse solo en una buena empresa, pero sin tintes de movimiento

campesino.

El haber contado con un lider carismatico en el periodo que se encontré a
cargo, marco6 el desempefio de esta organizacion, pero seguramente no fue el
Gnico factor que determino el relativo éxito que tuvo la organizacion, pues a
decir de Collins y Porras (2014) plantean que el contar con un lider carismatico
es lo que determina el éxito de una empresa es un mito, pues algunos
ejecutivos en la historia de grandes empresas no tenian “caracteristicas de

personalidad del arquetipo de lider carismatico, visionario y de gran relieve”.

2.6.3 Organizaciones cafetaleras en Huatusco, Veracruz: situacion y

perspectivas

La posicién competitiva de catorce organizaciones en Huatusco, Veracruz, con
respecto a su funcionamiento interno y su red de valor, fue estudiada por
Rodriguez Hernandez., Santoyo Cortes, Mufioz Rodriguez, y Rodriguez
Padron. (2017), mencionando que de acuerdo con su funcionamiento interno,
entre las organizaciones estudiadas se distinguen tres tipos: Nueve a las que
denomina gestoras de las cuales solo una se encontraba activa al momento del
estudio, una de desarrollo comunitario la cual se encontraba activa, y cuatro

econodmicas las cuales se encontraban activas.

Las organizaciones gestoras se distinguen por no tener actividad empresarial,
siendo entonces su objetivo la gestién de recursos publicos y servicio para sus
socios. Estas no promueven su desarrollo econémico ni la construccion de

capital social.

La organizacion de desarrollo comunitario se enfoca a desarrollar a las familias
de sus asociados y a sus comunidades, mezclando actividades econdmicas en

torno al cultivo de café, gestoria de proyectos productivos y de asistencia al
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desarrollo comunitario. Por lo que para su funcionamiento resulta importantes

las alianzas con actores externos para conseguir capacitacion y crédito.

Las organizaciones economicas se abocan a la produccion, transformacion y
comercializacion del café, en estas los servicios de financiamiento, insumos,
capacitacion, asistencia técnica, o0 la coordinacibn de estos servicios
suministrados por actores externos ha sido un elemento importante para la

sostenibilidad de estas organizaciones.

De estas cuatro organizaciones econdmicas distingue tres con grado de
desarrollo medio, las cuales no cuentan con un reglamento donde se
establezcan las obligaciones de los mismos para percibir los beneficios, por lo
que en el caso de la compra de café convencional, se pagan exactamente los
mismos precios y con las mismas condiciones a los socios que a los no socios,
quienes no tienen la obligacion de asistir a reuniones ni hacer aportes al capital,

lo cual desincentiva la cooperacion pues no se perciben ventajas por ser socios.

La organizacion con alto grado de desarrollo, se diferencia por su buen
desempefio en la gestion administrativa y financiera, contar con reglamento
interno, relaciones sélidas y consistentes con sus clientes con los cuales ha
comercializado su produccion por mas de 10 afios, ademas de control interno

sobre la satisfaccion del cliente y socios.

En ninguna organizacion los socios-proveedores son proclives a realizar
aportaciones economicas para fondos, ampliar capital o autofinanciamiento y no
dudan en vender su produccion a otra empresa que le proporcione mejores
condiciones de logistica de acopio y condiciones de pago (principal ventaja de
la competencia), que es el principal interés del proveedor, lo que genera

problemas de proveeduria e incumplimiento de contratos.

La principal amenaza que enfrentan en su red de valor son las empresas
privadas que estan estableciendo relaciones con los productores mas alla de la

compra-venta de la produccién como la asistencia técnica, capacitacion,
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financiamiento, dotacion de insumos y estan emprendiendo iniciativas de

certificacion.

En su estudio, hace referencia a cinco factores que determinan el débil
posicionamiento competitivo de las organizaciones de productores, que son: (i)
El débil fortalecimiento del capital social (i) Un mediocre trabajo en la gestién
empresarial profesional (i) Un mediocre trabajo de diferenciacion de sus
competidores (iv) Falta de autofinanciamiento y (v) Falta de alianzas

colaborativas con otros actores de la red de valor.

Concluye que las organizaciones deben basar su estrategia de posicionamiento

en la diferenciacion, desarrollo de capacidades y alianzas con su red de valor.

2.6.4 Modelos de desarrollo de pequefios productores de café de dos

organizaciones en el estado de Oaxaca

Coutifio, Santoyo, Flores y Mufioz (2017) compararon los Modelos de desarrollo
de dos organizaciones de pequefios productores de café en Oaxaca; Yeni
Navan S.P.R. de R.L. (Yeni Navan) creada en 1985 bajo un contexto tradicional
dirigido por productores, y UNECAFE, S.C. (UNECAFE) creada en 2011 bajo
contexto comercial con un esquema operativo mas empresarial, asesorados por
un equipo técnico especializado y en alianza con Agroindustrias Unidas de
México, S.A. de C.V. (AMSA), la mayor comercializadora de café en México.

Un ejercicio de Bench Marking (Cuadro 3) destaca la vinculacion de 3 médulos
del lienzo de negocios de UNECAFE; Alianzas clave, recurso clave y segmento
de clientes que explican su diferencia en el desempefios comercial, en donde la
asociacion clave con AMSA le ha permitido el acceso a financiamiento,
tecnologia productiva y flujos comerciales, ademas que ha visto crecer su

membrecia.

También destaca la asesoria profesional recibida, pagada con financiamiento
de Fideicomisos Instituidos en Relacion con la Agricultura (FIRA) y AMSA.
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Por su parte las asociaciones claves de Yeni Navan, destaca su acreedor

Financiando el Desarrollo del Campo, Sociedad Financiera de Objeto Multiple

(FINDECA), entidad financiera intermediario del FIRA que atiende el problema

de la falta de garantias del cliente, gestionando mezcla de garantias a través de

programas federales como el Instituto Nacional de la Economia Social (INAES).

Cuadro 3. Benchmarking del lienzo de negocios de UNECAFE y Yeni Navan.

ASoc. Cve.
-CAEOQOYy
FINDECA para
maquila 'y
financiamiento,
- Certimex

UNECAFE

- Otras
instituciones
privadas
(ProNatura, ABC
México)

- FIRA (técnicos)
AMSA (acopio,
maquilay
exportacion)

Activ. Clave

Asistencia técnica,
Capacitacion

Adelanto de pago en
cosecha.

Pago diferencial por regién
segun calidad de café
Compra total del café
acopiado de los socios.
Racionalizacion de pagos y
gastos por region
Certificacion organica y
Fairtrade

Catacion de café

UNECAFE
- Asistencia técnica,
Capacitacion
- Empleo temporal para la
cosecha - Café CO2
- Certificacion - Todos las
ventas con Comercio Justo

Recursos Clave

- Recursos propio

para pago de adelanto que
asegura al proveedor

- Guetza (inspeccion
interna con fines de
certificacion)

UNECAFE
Asesoria de profesionistas.
Financiamiento
operar la organizacion.

para/j

Propuesta de
valor

Otorgar servicios
de

comercializacion,
asistencia técnica
y . .z
capacitacion para
el

cultivo de café
certificado.

UNECAFE
Otorgar servicios
de asistencia
técnica y
capacitacion para
el cultivo de café, y
con las
certificaciones
tener un mercado
mas amplio para
comercializar s
producto

Relacién con los
clientes
Arraigo entre socios

(No lo abandonan)

Relacion de
confianza con sus
clientes  (adelanto

del 40 hasta 60% de
pago, sin contrato y

sin interés)
Politica de
flexibilidad en

términos de contrato

UNECAFE
Trato indirecto a
través de AMSA
con un 60% de la
cartera.

7

Y Canales

Directa

UNECAFE
Directa 40%
AMSA 60%

Segmento de
clientes

84% extranjero
16% nacional

UNECAFE
100% Extranjero
60% de su cartera
es vinculada por
AMSA.

Estructura de Costos
- Pago de salarios, certificaciones, acopio y transporte,
Catacion, aduana, mensajeria, almacenamiento, maquila,

costales de exportacién y pergamino.

UNECAFE

Pago de salarios, certificaciones, maquila (AMSA),

mensajeria, costales de exportacion y pergamino (AMSA)

Fuente de Ingresos
Venta de café oro en mercado internacional

- Venta de café oro en mercado nacional, café
tostado y molido, descuento via precio a los socios
(para gastos

operativos)

UNECAFE
Venta de café oro en mercado internacional

Fuente: Elaboracion propia con datos de Coutifio et al. (2017).

El aporte de financiamiento y 60% de la cartera de clientes de AMSA, es

determinante en la estrategia comercial y financiera de UNECAFE que tiene
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como consecuencia o requisito el ceder autonomia en la toma de decisiones,
pues la estrategia de abasto también se encuentra determinada por los
requerimientos de calidad de los clientes de AMSA, quienes encuentran en los
directivos y colaboradores de UNECAFE los vinculos o relaciones con los

productores para el abasto.

2.7 Dilemas enfrentados en las organizaciones

El surgimiento de muchas organizaciones rurales se dio bajo la direccién de
lideres indigenas o campesinos con escasos recursos economicos, bajos o
nulos niveles de escolaridad (Aguilar y Gonzalez, 2009), lo que indica poca o
ninguna experiencia en buenas practicas empresariales, gestion del modelo de
negocios, temas enmarcados en el desarrollo de la estrategia agroempresarial,
como lo puede ser la colaboracibn con empresas 0 actores a veces
considerados como competencia, que pueden coadyubar a la profesionalizacion
y a un mejor desempefio, como es el caso de la colaboracion de UNECAFE con
AMSA (Coutifio et al, 2017). No obstante, lo anterior, las relaciones de
colaboracién y cooperacion mencionadas por algunos autores como implicitas
en las culturas indigenas, llevadas al plano agroempresarial explican en parte el

exito del desempefio de algunas organizaciones.

Aportes a la caracterizacion de las organizaciones rurales han sido expuestos
por Gémez (2000) planteando que las condiciones del sector rural fomentan en
sus habitantes el contar con organizaciones, a fin de atender entre otros
asuntos, la dispersion de la poblacién y la depresion de los precios de la
produccion por la sobre oferta. Ademas de que enfatiza el valor e importancia
de las relaciones personales, familiares y grupales; y su microhistoria, para
entender su funcionamiento.

Ademas, propone tres categorias de asociaciones: (i) Las organizaciones
gremiales o de representacion, caracterizadas por defender integralmente los
intereses de sus agremiados, afectando con sus acciones a todo el sector. Si
son definidas por el espacio geogréafico o localidad en donde se encuentran

(criterios territoriales) se denominan territoriales, y funcionales si se definen por
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la funcion que cumplen, es decir, por las tareas especificas que abordan en su
accionar. (ii) Las organizaciones profesionales o corporativas, caracterizadas
por buscar el desarrollo de sus afiliados, y (ii) Las econ6micas o
instrumentales, definidas por realizar tareas ligadas al ambito de lo productivo-
econdmico solo de sus integrantes; generalmente, vinculadas a la cadena de

productos agropecuarios, y sus formulaciones carecen de contenido ideoldgico.

Por otro lado, Mufioz Rodriguez, Santoyo Cortes, y Flores Verduzco (2012), han
realizado aportes al entendimiento de caracteristicas que indican el desempefio
y permanencia a través del tiempo de las organizaciones, quienes analizaron
varias organizaciones rurales en el México, encontrando tres factores en comun
que identifica a las organizaciones que perduran, las cuales son; (i) La
existencia de una ideologia, cultura o filosofia central conformada por una serie
de valores y principios basicos que rigen el comportamiento organizacional, (ii)
una mision o conjunto de razones fundamentales que orienten la existencia de
la organizacion, ademas de (iii) la capacidad de entregar valor a sus socios a

través de sus estrategias de posicionamiento.

Otra variable que influye en el desempefio de las organizaciones econdmicas
rurales, que ha sido mencionada por algunos investigadores, es la dindmica de

las relaciones socio culturales, identificadas bajo el concepto de capital social.

Existen experiencias documentadas sobre la aplicacién del enfoque de capital
social, y su conocimiento resulta orientador para apuntalar mejoras en las

iniciativas de organizacion.

Durston (2002) reconoce la pertinencia de abordar el estudio de la sociedad
rural desde la perspectiva de la teoria del capital social, ya que los valores de la
“reciprocidad interpersonal y la cooperacion comunitaria son dos recursos
tradicionales de la cultura campesina”, y estos pueden posicionarse como
capacidades y fortalezas de grupos, organizaciones y comunidades pobres, y
Su conocimiento aporta a una vision prospectiva del desarrollo social rural,
ademéas de que considerar los sistemas socioculturales de las comunidades,

apunta al logro de mejores resultados de los programas derivados de politicas
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de desarrollo rural y fortalecimiento de la sociedad civil, ya que las relaciones de

intercambio econdémico forman parte del tejido social.

El autor define al capital social al contenido de actitudes de reciprocidad,
cooperacion y confianza que se encuentran combinadas en ciertas relaciones y
estructuras sociales, por lo que el capital social se encuentra directamente
relacionada con los valores personales y culturales que ponemos en practica
con la comunidad y que de existir, entonces es mas factible de manifestarse
(trasladarlos) en la interaccion con los miembros de un grupo, organizacion o
empresa, y que pueden influir en el cumplimiento de objetivos y metas que
tengan que ver con acciones colectivas basadas en la reciprocidad,

cooperacion y la confianza.

Ostrom, Poteete, y Janssen (2012) exponen que es necesario que entre actores
se conozcan, comuniquen y confien para cooperar, ademas de que tengan

conocimiento sobre la situacion que enfrentan.

También exponen las siguientes diez variables micro situacionales que
aumentan la confianza: (i) Percibir individualmente mayores rendimientos por la
cooperacion que por similar trabajo realizado de forma individual, (ii) Certeza en
la retribucion de lo aportado, de no llevarse a cabo la produccion, (ii) Conocer
los antecedentes y la reputacion de los participantes, (iv) Largo plazo de la
inversiéon (mayor rendimiento) (v) libertad de ingreso y salida del grupo. (vi)
Posibilidad de comunicacién cara a cara. (vii) Tamafo grande del grupo ante
problemas de interés publico. (vii) Informacion disponible sobre las
aportaciones promedio, (ix) Capacidad de otorgar recompensas y sanciones y

(x) Diferencias de poder y en la obtencion de beneficios.

Una de estas es denominada; Heterogeneidad en las posiciones y en el acceso,
explica en parte la pérdida de la disposicion a cooperar en una organizacion, en
donde se perciba o compruebe que los directivos, o ciertos actores, llegasen a
acaparar los beneficios que ofrece u obtiene la organizacién como los subsidios

gubernamentales.

21



Olson (2000), citado por Ostrom et al. (2010) desarroll6 la idea de “bandidos
fijos” (stationary bandits) para explicar cOmo subgrupos pueden acaparar
beneficios (captura de rentas o rent-seeking en ingles), o no permitir que otros

se beneficien.

2.8 El andlisis de redes de confianza

Rovere (1999) va mas alla en el analisis de las actitudes de reciprocidad,
cooperacion y confianza desde la perspectiva de redes, exponiendo que el
antecedente de una red es otra red, que las “redes es el lenguaje de los
vinculos”, y propone la existencia de al menos cinco niveles en la construccion
del redes, que se establecen o construyen en el orden siguiente; el primer nivel
es el del reconocimiento y se da al establecer vinculos de aceptacion de la
existencia de uno o mas actores, el segundo es el del conocimiento y se da al
establecer vinculos de interés de lo que el o los actores hacen, a que se dedica,
que titulo ostenta, cuales son sus vinculos familiares, entre otras caracteristicas,
el tercero es el de colaboracion el cual se da al establecer vinculos de
reciprocidad en las relaciones de intercambio, el cuarto es el de cooperacion el
cual se da al establecer vinculos de solidaridad y el quinto se da al establecer

vinculos basados en la confianza (Cuadro 4).

En México, Rendon y Avila (2013) desde la perspectiva de redes, han realizado
el analisis de las interacciones entre actores del medio rural por medio de
preguntas relacionales que aluden a actitudes o interacciones de
reconocimiento, conocimiento, colaboracién, cooperacion y confianza con al
menos otro actor, para la obtencién de un mapa de relaciones también llamado
grafo de la Red, auxiliandose de software como UCINET, asi como Key Player
Il para la identificacion de actores clave, obteniendo datos Utiles para catalizar
el flujo de informacion entre los actores de interés, ante una estrategia de
intervencion para la difusion de innovaciones o transferencia de tecnologia en la

produccion primaria principalmente.
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Cuadro 4. Niveles de relacion y valores relacionados en la construccion de

redes.

Nivel de Valor
relacion

1. Reconoce | Implica aceptacion y buena opinion del otro. En casos extremos,
la dificultad de operar o de interactuar consiste en que no se
reconoce que el otro existe.

2. Conoce Luego que el otro es reconocido como par, como interlocutor
valido, empieza a ser incluido en mi palabra, empiezo a necesitar
conocimiento del otro, lo cual expresa interés, quiero saber quién
es el otro.

3. Colabora Trabajar con. Hay momentos, hechos, circunstancias donde se
verifican mecanismos de colaboracibn que empiezan a
estructurar una serie de vinculos de reciprocidad, se inicia al
colaborar con una aspiracién de reciprocidad.

4. Coopera Operacion conjunta. Supone que existe un problema comun, por
lo tanto, hay una co-problematizacién, y existe una forma mas
sistemética y estable de operacion conjunta; es decir, hay un
compartir sistematico de actividades.

5. Asocia La actividad profundiza alguna forma de contrato o acuerdo que
significa compartir recursos.

Fuente: Tomado de Rendon & Avila (1999)

Realizar un mapeo de las redes como el propuesto, ayuda a identificar el estado
de construcciéon de capital social, pudiendo resultar en un indicador del

desempeiio individual y su influencia en la empresa u organizacion.

2.9 Una alternativa de financiamiento para las organizaciones rurales

Para algunas Organizaciones Economicas Rurales (OER) cuya
comercializacion se encuentra subordinada a periodos relativamente largos de
cobro, el contar con liquidez para la adquisicibn de materia prima se posiciona
como un recurso limitante para solventar su operacion, esta necesidad es
atendida en México por la banca de desarrollo del sector rural, la cual se
encuentra representada por la Financiera Nacional de Desarrollo (FND) y por
FIRA, sin embargo, “los factores del entorno en que operan, como la debilidad
de los derechos de propiedad, el reducido tamafio econémico de las unidades

de produccién asociado a la falta de organizacion, la inseguridad y la falta de
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aplicacion del estado de derecho” limitan su desempefio (De la Vega Mena,

Santoyo Cortes, Mufioz Rodriguez y Altamirano Cardenas, 2015).

Ante este panorama, destaca la propuesta de FINDECA, S.A. de C.V. SOFOM
ENR (FINDECA) entidad de crédito creada por la Coordinadora Estatal de
Productores de Café de Oaxaca (CEPCO), que en su modelo operativo
presentar un corto tiempo de respuesta en la dictaminacién de un crédito,
superando la debilidad de los derechos de propiedad, es decir la imposibilidad
del cliente de ofrecer garantias hipotecarias, para lo cual FINDECA disefa
esquemas de financiamiento que incluyen la gestion de garantias liquidas y
fiduciarias del estado para sus clientes, con lo cual protege sus financiamientos
y ayuda a que las organizaciones accedan al crédito, acompafandolas en el

disefio, seguimiento y recuperacion del crédito del proyecto.

Cabe destacar que entre sus principales clientes se encuentran organizaciones
de cafeticultores que cuentan con certificacién de sostenibilidad como comercio

justo y organico (De la Vega, 2015).

2.10 Topicos del desempeiio agroempresarial

2.11 Red de Valor

El concepto de Red de Valor, fue desarrollado por Nalebuff y Brandenburger
(2005), combinando principios de la competencia y la cooperacion y aplicando
la estrategia de la teoria de juegos en los negocios, posibilitando analizar y
determinar la posicion de una empresa, mostrando a los actores, la funcién que
realizan y los tipos de relaciones de intercambio que mantienen con dicha
empresa, por medio de un esquema de dos ejes (Figura 4) en el que la
empresa analizada se coloca en el centro del esquema, posicionando en el eje
vertical a los clientes y los proveedores de la empresa, dandose relaciones de
intercambio por materias primas y mano de obra desde proveedores hacia la
empresa, y los productos y servicios de la empresa pasan a sus clientes, por su
parte el flujo de dinero pasa de la empresa a los proveedores y de los clientes

hacia la empresa.
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En el eje horizontal se posicionan a los complementadores cuyos productos le
otorgan mas valor al de la empresa, y los competidores ejercen una funcion
contraria al complementador, pues hacen que los clientes valoren menos el

producto de la empresa.

Clientes

Complementadores Competidores

Proveedores

Figura 4. Estructura de la red de valor (Nalebuff & Brandenburger, 2005)

De esta forma, se configura un arreglo visual en donde es posible analizar las
relaciones de intercambio comercial, de informacién y monetarios que se dan
entre actores de la red de valor, ademas de cooperacion y competencia, como
en un tablero de un juego en donde en base a informacion, se toman
decisiones, y se guian acciones que pueden resultar en una especie de juego
en donde no necesariamente debe existir un perdedor, si no que pueden existir
alianzas colaborativas, o redes de colaboracién y cooperacion entre dos 0 mas

actores de le red.

En México y de acuerdo con las adaptaciones realizadas por Mufioz & Santoyo
(2011) “La red de valor es una forma de organizacion de un sistema productivo
especializado en una actividad en comun, caracterizada por la concentracion
territorial de sus actores econdmicos y de otras instituciones, con desarrollo de
vinculos de naturaleza econOmica y no econdmica que contribuyen a la
creacion de valor o riqueza, tanto para sus miembros como su territorio”,

entonces la empresa de la cual se analiza su posicion competitiva (actor al
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centro del diamante) es la empresa rural, agroindustria, o la empresa tractora,
en cuestion, los otros cuatro actores siguen siendo los proveedores, clientes,

complementadores y competidores.

2.12 Cédula de Autodiagnéstico para Organizaciones Empresariales.

Con la finalidad de poner a disposicion de los OER una herramienta que
conocer su desempefio a través de revisar sus procesos internos y posibilitar
detectar omisiones o desviaciones en los procedimientos de cada area funciona
de la empresa, la SAGARPA (2008) desarrollo una guia auto diagnoéstico para

organizaciones economicas.

Contempla, 5 cinco ejes de trabajo a saber; organizativo, administrativo,
financiero, comercial y operativo, y en conjunto de estos ejes un total de 108

variables a evaluar su cumplimiento u omision.

Los resultados obtenidos, dan pauta la revision de los procesos internos de las
organizaciones, pueden facilitar el fortalecimiento y consolidacion de las OER
mediante acciones a realizar en cada eje, establece las fechas de atencién
programadas para iniciar un plan de mejora continua que facilite la
incorporacion a los requerimientos que los sistemas de calidad estan

demandando actualmente en el mercado.

2.13 La estrategia

En el &mbito de los agronegocios, es comun escuchar el termino de estrategia
de abasto, comercial, organizativa o financiera, para hacer referencia al
conjunto de actividades de cada area (abasto, comercial, organizativa o
financiera) que de acuerdo a la naturaleza del negocio y el objetivo de la
organizacion aportan al logro de las metas y objetivos y de la empresa u
organizacion en general, sorteando las amenazas, superando las debilidades y
aprovechando las oportunidades de mejor manera en conjunto con las

fortalezas de la empresa u organizacion.
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Para Porter (2008) alcanzar la estrategia competitiva implica diferenciarse de la
competencia, deliberando realizar aquellas actividades que aporten “una mezcla
unica de valor”, lo cual implica dejar de hacer actividades (el “trade — off” de la
estrategia) que corresponden a otra forma de trabajar o estrategia, y realizar
algunas “que se superponen o se calzan”, es decir que se realizan afin de lograr
la ocurrencia de otras, ademas que la estrategia se encuentra en constante

perfeccionamiento.

Porter explica que las posiciones estratégicas surgen de tres fuentes distintas
basadas en: (i) Variedad de productos o servicios, (ii) Necesidades de los
clientes, y (iii) Acceso, basado en segmentar a los clientes por acceso o

necesidades de estos que requieran distintas actividades para satisfacerlos.
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lIl. MATERIALES Y METODOS

3.1 Ubicacion geogréaficay temporal del estudio

El presente estudio se llevé a cabo en el municipio de Huatusco en el estado de

Veracruz, donde se ubica la cooperativa SCcaf.

El municipio de Huatusco (Figura 5) se localiza entre los paralelos 19° 04’ y 19°
13’ de latitud norte; los meridianos 96° 41’ y 97° 04’ de longitud oeste; altitud
entre 400 y 2,000 msnm.

Colinda al norte con el estado de Puebla y los municipios de Totutla, Sochiapa y
Comapa; al este con los municipios de Comapa y Zentla; al sur con los
municipios de Zentla, Tepatlaxco, Ixhuatldn del Café y Coscomatepec, y al
oeste con el municipio de Coscomatepec y el estado de Puebla.

El Distrito de Desarrollo Fortin, al que pertenece el municipio, es el mayor
productor de café en todo el pais, debido a su privilegiada situacion geografica y
los factores como el suelo, tipo de clima y la altitud, razon por la cual la red de
valor café se posiciona como la de mayor importancia en el municipio y la

region.

El periodo de realizacion del estudio fue entre febrero de 2017 y mayo de 2018.
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Figura 5. Localizacion del municipio de Huatusco, Veracruz.

Fuente: Elaboracién propia usando metadatos division municipal (INEGI. 2010).

3.2 Metodologia para el diagnostico de la cooperativa SCcaf

3.2.1 Parael origen de SCcaf y su vinculacion con unared de 6 empresas

Para conocer el origen de SCcaf y su vinculacion con una red de 6 empresas,
se desarrolla una linea de tiempo con hitos en la que se analiza la conformacion
de la red de empresas, el nimero de socios que las conforma, la membresia
gue cada socio ostenta en las diferentes empresas y la distribucion de cada

puesto directivo en cada empresa.

3.2.2 Parael funcionamiento de lared de empresas

Para evaluar el desempefio de cada area funcional en cada empresa, se aplicd
la cédula de autodiagnostico para organizaciones Rurales (SAGARPA, 2008)
adaptada para la elaboracién de un indice de Adopcion de Buenas Practicas
Empresariales (INABPE).
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La cédula contempla cinco ejes; (i) Organizativo (dividido en cinco sub ejes), (ii)
administrativo (dividido en cuatro sub ejes) (iii) financiero, (iv) comercial y (v)
operativo, en donde los ejes y sub ejes mencionados en su totalidad
contemplan ciento ocho variables, cuya calificacion respecto a su cumplimiento
se les dio un valor de 1, y su incumplimiento un valor de 0 en cada eje y sub eje

de cada empresa.

Para su analisis se utilizé el método propuesto por Mufioz, Aguilar, Renddn, y
Altamirano, (2007) en donde a mayor INABPE, mayor es la adopcion, y
viceversa, junto con este indicador se calculé una Tasa de Adopcion de Buenas
Practicas Empresariales (TABPE), que, de acuerdo a Zarazua, Solleiro,
Altamirano, Castafidn y Renddn (2009) la, TAI se refiere al nimero de
adopciones de un total propuesta por un paquete de innovacion, en este caso

se refiere a un paquete de Buenas Practicas Empresariales.

Con la finalidad de conocer la configuracién de la red de asociacién basada en
el valor de la confianza, que se da entre un total de 42 actores clave de la red
de 6 empresas (directivo, gerente, colaborador o delegado comunitario), se
realizd el siguiente cuestionamiento: Suponga que una institucion de crédito les
ofrece la posibilidad de acceder a préstamos sin garantias fisicas, liquidas, y sin
historial de solvencia moral, pero les dice que se necesita formar un grupo el
cual respondera solidariamente en caso de que falle algin integrante o no

pague. ¢Con quién se asociaria?.

De los 42 actores clave, 38 accedieron a ser entrevistados, lo 4 restante

manifestaron no querer saber nada de la red de empresas.

Posteriormente y a fin conocer la existencia de intereses personales por
ostentar un cargo o puesto en alguna de las 6 empresas, se realizé la misma
pregunta, pero pidiendo que sus respuestas se basaran en escoger de entre
una lista de los 42 actores clave de la red de empresas.

Adicionalmente, y para analizar la conformacion de la red de reconocimiento,

conocimiento, colaboracion y cooperacion basados en valores de aceptacion,
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interés, reciprocidad y solidaridad entre estos actores, se llevo a cabo un mapeo
de redes, usando como medida los niveles de construccion de redes
determinados por Rovere (1999), igualmente solicitando que sus repuestas se

basaran en una lista de 42 actores clave de las 6 empresas.

Las preguntas relacionales que se aplicaron para el mapeo de las redes en la

escala de Rovere (1999) fueron las siguientes:
1. ¢A quién reconoce, aunque sea de vista? (red de reconocimiento).

2. ¢ A quién, aparte de ser productor de café, sabe a qué mas se dedica, 0

gué hace? (red de conocimiento).

3. ¢Con quien comparte ayuda esporadicamente, cémo, por ejemplo,
prestar teléfono, herramienta, aventon en auto, o alguna otra clase de

ayuda? (red de reciprocidad).

4. ¢Con que persona comparte o ha compartido alguna otra actividad en
comun, por ejemplo, ser parte de un equipo deportivo, conjunto musical,
juego de cartas, ir de caceria, pesca, formar parte de algin comité, o

alguna otra actividad? (Red de cooperacién).

Para el analisis de nodos de las redes, fue utilizado el software UCINET 6.288 a
fin de generar los indicadores de redes, y el software Key Player 2 para generar

los grafos de las redes mapeadas e identificar a los actores clave.

Posteriormente, para conocer la conformacion de la red técnica, referente a las
relaciones de intercambio de informacion para llevar a cabo y/o mejorar el
desempefio del puesto directivo o técnico, que desempefia en beneficio de la
empresa con la que se colabora, cada uno de los actores mencionados con
anterioridad se les aplicé la siguiente pregunta relacional: ¢ De quién se informa
0 a quién pregunta cuando quiere realizar mejoras en la empresa, 0 para la
mejor toma de decisiones en la empresa que dirige o con la que colabora, en

beneficio de los socios, 0 en el caso de los delegados comunitarios, para
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mejorar su labor como delegado en beneficios de la organizacion con la que

colabora?

Las respuestas fueron procesadas en los software Microsoft Exel, block de
notas, e introducidos al software UCINET 6.288 a fin de obtener los indicadores
de redes, y para generar los grafos de las redes mapeadas e identificar a los

actores clave se utilizé el software Key Player 2.
3.2.3 Para evaluar el funcionamiento de la cooperativa SCcaf

Para analizar la evolucion y desempefio histéricos de SCcaf se desarrollé una

linea de tiempo con los hitos historicos de esta empresa.

Con la finalidad de descubrir el detalle en la adopcién u omision de BPE entre
SCcaf y la empresa con mayor calificacion en el INABPE, se graficaron los
valores del INABPE de ambas empresas, se expusieron las BPE que no adopta

SCcaf y se analizaron sus repercusiones 0 consecuencias.

Para el ejercicio de problematizacion de los socios, se disefié una encuesta que
contd de 3 partes: 1) Generalidades del encuestado, 2) Comentarios sobre lo
que perciben como el problema principal de la cooperativa, 3) Posibles

sugerencias para resolver la problematica sefialada.

La encuesta se aplicO a 40 actores que accedieron a su aplicacion, y que
fueron; 6 complementadores, 1 cliente, 1 exgerente de una empresa de la
competencia. Respecto a SCcaf se encuestaron a 3 directivos, 1 exdirectivo, 4
colaboradores y 24 socios proveedores. La informacion obtenida se analizo
mediante un cuadro en donde se ordenan las respuestas de los entrevistados

de acuerdo con la frecuencia de aparicion.

Para ahondar en el conocimiento de los factores que explican el desempefio de
la cooperativa SCcaf, se evaluaron los criterios del grado de adopcion de los

siete principios de las organizaciones que perduran determinados por (Mufioz
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R. et al, 2012), con base en el cuadro o cédula elaborada por dichos

investigadores.

Para la analizar la red de valor de la cooperativa SCcaf, se utilizé la informacién
del cuestionario de problematizacion referente a las generalidades de los socios
cafeticultores proveedores de SCcaf, y se entrevisto a directivos vy
colaboradores para conocer el detalle de la estrategia de abasto y comercial de
SCcaf, y las estrategias de abasto y comercial de sus competidores. Respecto a
dichos competidores, se entrevistd a un exgerente de Agroindustrias Unidas de
México S.A. de C.V. (AMSA), y respecto a la empresa TOMARI, se entrevisto a
un prestador de servicios profesionales y a un prestador de servicio social de
dicha empresa, para conocer informacibn como quienes son los
complementadores de estas empresas y la estrategia de abasto, ademas se
entrevistd a productores proveedores de estas empresas para conocer los

servicios que recibe de ellas.

Siendo que los socios de SCcaf son productores de café cereza, para orientar
la estrategia de intervencion de SCcaf en innovaciones en la produccion
primaria, se presenta el indice de Adopcién de Innovaciones obtenido en el afio
2015 por el PROCAFE-SAGARPA para el estado de Veracruz, dicha

informacion fue proporcionada por el CIESTAAM.

Se entrevistd a los directores de dos beneficiadoras y comercializadoras de café
de la region, para llevar a cabo un ejercicio de Benchmarking por medio de un
lienzo CANVAS (Osterwalder, Y Pigneur, 2011) a fin de comparar aquellos
productos, procesos 0 servicios que evidencien mejores practicas que SCcaf,
con el fin de dotar de informacién para que los directivos de SCcaf evalluen la

pertinencia de implementarlos.

3.2.4 Para el andlisis de la problematica y estructura causal

En este apartado se enuncian las fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas descubiertas, a fin de tener claros los elementos que ayuden a

estructurar la estrategia de mejora del desempefio de la cooperativa SCcaf.
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La presentacion del problema principal de la cooperativa SCcaf y su efecto
principal, asi como la explicacion del complejo causal, se realiza por medio de

la técnica del arbol de problemas (Aldunate y Cérdoba, 2011).

La determinacion de las acciones a implementar para incidir en el problema
principal se apoya de la elaboracién de la matriz ERIC (Eliminar - Reducir -
Incrementar - Crear), la cual sienta las bases para determinar mas a detalle la
agenda estratégica de actividades que mejoren el desempefio de la cooperativa
(Chan y Mauborgne, 2005).

IV. RESULTADOS

La cooperativa SCcaf, es creada junto con otras cuatro empresas mas con
socios de una organizacion gremial de cafeticultores, por lo cual esta dltima es
llamada como organizacion “madre”. La relacion de SCcaf con estas empresas
es presentada por medio de una linea del tiempo con hitos histéricos en la
creacion de la mencionada red de empresas, ademas se caracteriza la
operacion de cada una de ellas por medio del INBPE adaptado de la cédula de
diagnéstico para organizaciones (SAGARPA, 2008), y posteriormente se

presentan los resultados del mapeo de redes en escala de Rovere (1999).

4.1 Diagnostico de la cooperativa SCcaf (fortalezas y debilidades)

4.1.1 Origen de SCcaf y su vinculacién con lared de empresas

A raiz de la crisis de precios del café enfrentada en el afio 2002, con la asesoria
de la Coordinadora Nacional de Organizaciones Cafetaleras “CNOC”, se

conforma una Asociacion Civil gremial de cafeticultores (AC).

Posteriormente, entre los afios 2006 y 2014, y con los mismos socios de la
mencionada AC, se crean 6 empresas con diferente giro y nimero de socios,
contando todos con membresia a la AC, cuyas actividades giran en torno a la

produccion de café.

34



En la Figura 6 se visualizan los afios en los que se crearon cada empresa, el
namero de socios que las conforman y la membresia que cada socio ostentan

en las diferentes empresas.

. Cooperativa de produccion y
Crisis de . . . .
recios del comercio de piloncilo (SCpil)
P café [L7socios con membresia a la
AC, SCcaf yla SPR]
T
2002 2004 2006 2008 2010 2012 2014
2003 2005 2007 2009 2011 20|13
Cooperativa de (ISDI:;)ufc(:)igr? OFIQaLi:F Cooperativa Sociedad
. ., .. R R~ ecoturismo Financiera
Organizacion gremial | | comercio de café oro carEEts Gl Eale [14 socios omunitaria
de Cafeticultores y pergamino (SCcaf) [700 socios: 312 con oo [4 sgzgsF;Nﬁgiles_
(AC) [1,321 socios] [312 socios con membresia a SCcaf y TR SCeaf SF;R ACy ’
: la AC, y 388 con ’ ’
membresia ala AC ]. membresia a la AC] la AC] AMUCSS]

Figura 6. Linea de tiempo en la creacién de 6 empresas.

Fuente: Elaboracidn propia.

En el aflo 2006 se conforma la cooperativa SCcaf con 312 socios de la AC, en
el afio 2010 se crea una Sociedad de Producciéon Rural (SPR) dedicada a tostar
moler y comercializar café, los integrantes de esta SPR son los 312 socios de
SCcaf méas 388 socios de la AC.

En el afio 2013 se crea una cooperativa dedicada a la produccién de piloncillo
de cafla de azucar (SCpil), la cual se fue integrada por 17 socios con
membrecia a SCcaf y la SPR. También ese afio se crea otra cooperativa
dedicada al servicio de ecoturismo (SCeco), la cual se conforma de 14 socios

en total.

Por dltimo, en 2014 se conforma una Sociedad Financiera Comunitaria
(SOFINCO) con el objetivo de brindar servicios financieros y en la cual figuran
como socios 4 personas morales; la AC, SCcaf, la SPR y la Asociacion
Mexicana de Uniones de Crédito del Sector Social, A.C. (AMUCSS).

Las tres empresas agroindustriales (SCcaf, SCpil y SPR), se conforman segun
argumentos del director de SCcaf y SCpil (el mismo actor es director de ambas

empresas), para otorgar a los socios mayores beneficios, como por ejemplo
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mejores condiciones de acopio y mejores precios por la compra de su cosecha,
evitando el intermediarismo o “coyotaje” al que se enfrentan, ademas de que
percibe como una fortaleza el hecho de que los socios sean productores de la

materia prima de estas agroindustrias.

También tienen en comun estas 3 empresas que han obtenido activos
(maquinaria y equipo) de subsidios econdmicos de programas federales, y por
gestiones de la AC; a saber la cooperativa SCcaf aplicé un apoyo econémico de
la Secretaria de Desarrollo Social (SEDESOL) del extinto programa proyectos
integrales, para adquirir maquinaria y equipo para beneficiar café cereza y
comercializarlo, ademas de un fideicomiso del gobierno estatal para obtener un

préstamo para el acopio de café y la construccién de la planta de beneficiado.

La SPR aplico un subsidio de la SAGARPA para adquirir maquinaria y equipo
de torrefaccion de café, equipos que fueron instalados en la planta de
beneficiado de SCcaf, y por ultimo la cooperativa SCpil aplicé un subsidio de

SAGARPA para adquirir maquinaria y equipo para producir piloncillo.

La cooperativa SCpil aplico6 un subsidio de la SAGARPA para adquirir
maquinaria y equipo para la elaboracion de piloncillo.

Por su parte la cooperativa SCeco, se conformé motivada por la asesoria de
estudiantes y profesores investigadores de la Universidad Autonoma Chapingo
(UACh).

Actualmente, los ingresos econdmicos mas significativos en la red de empresas
no son generados por las actividades productivas y comerciales, si no que
provienen del programa de coberturas de precios que otorga SAGARPA por
medio de la Agencia de Servicios a la Comercializacion, y Desarrollo de
Mercados Agropecuarios (ASERCA), las cuales son gestionadas vy

administradas por la AC.

Por otro lado, en la estructura de direccion de cada empresa, se observa la
existencia de un arreglo institucional interno en donde los puestos de direccion

se distribuyen como se muestra en la Figura 6.
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Figura 7 Dispersion de responsabilidades directivas y gerenciales en la red de

empresas.

Nota: DR: Directivo, XCL; Excolaborador, CL: Colaborador, DIL; Director y delegado.
Fuente: Elaboracidon propia con informacion de los directivos utilizando Gephi 0.9.2

En la que en la red de empresas se genera actualmente un total de 22 puestos
de direccion y mando, llamense directivos, gerentes o colaboradores técnicos, y
estos puestos, son ocupados por un total de quince actores, destacando dos de
ellos por mantener un vinculo familiar: El actor DR5 ostenta la direccidon de la
SPR y SCeco, asi como la tesoreria de la AC, por su parte el actor DR1 ostenta
dos puestos como director; una en SCcaf y otro en SCpil, dicho arreglo de
puestos directivos, coloca a estos dos actores en una posicion privilegiada en la

toma de decisiones de la red de empresas.

La toma de decisiones comerciales de SCcaf en los afios 2012 al 2017 fue
responsabilidad del actor XCL4, quien ostenté la gerencia de dicha cooperativa
durante el periodo mencionado, ademas de que también fue secretario del

consejo de administracion de Scpil.

Hasta aqui se ha visto que todas las empresas formadas tienen al menos cuatro
aspectos en comun; El primero es que todos los socios ostentan membrecia en
la AC, el segundo es que la actividad de cada empresa gira en torno a la

cafeticultura, el tercero es que todas las empresas formadas se han dotado de
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activos con recursos publico por medio de la gestion ante programas de
subsidios econdémicos y el cuarto que en todas ostentan algun puesto de
direccion, destacando dos actores (DR1 y DR5), por ser hermanos, ya que los
puestos directivos que ostentan (2 y 3 respectivamente), permiten ejercen
influencia en la administracién de 5 de las 6 empresas, y si se considera que
tanto la AC como SCcaf como persona moral son socios fundadores de la

SOFINCO, entonces tienen influencia en las decisiones de las 6 empresas.

En el capitulo siguiente se ahondara en el desempefio de cada empresa, con la
finalidad de ir definiendo los factores que determinan el desempefo de cada

unay de la red en general.

4.1.2 Funcionamiento de lared de empresas

A continuacion, con la finalidad de realizar una revision de los procesos internos
de cada empresa, conocer su situacion y poder identificar las areas de mejora,
se presentan los resultado de la aplicacion de la cedula de desempeiio
publicada por SAGARPA (2008) adaptada a la elaboracion de un INABPE.

Para conocer la relacion de confianza y el intercambio de informacion se
mapearon las relaciones de conocimiento, reconocimiento, colaboracion,
cooperacion y confianza que guardan entre lideres de las empresas, y se

comparo con el mapeo de la red técnica de lideres.

4.1.2.1 Evaluacion de buenas préacticas empresariales en la red de

empresas.

El resultado del INABPE, elaborado con la cédula publicada por SAGARPA

(2008) se muestran en el Cuadro 5.
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Cuadro 5. Resultados de categorias y subcategorias del indice de

adopcion de Buenas Practicas Empresariales aplicado a la red de empresas.

BPE Variables |INABPE
1.- Categoria organizacion
1.1.- Subcategoria asuntos juridicos: 8 0.46
1.2.- Subcategoria reuniones obligatorias y aprobacion 9
de informes 0.85
1.3.- Subcategoria consejos de administracién y de 7
vigilancia 0.62
1.4.- Subcategoria gobierno y estructura 9 0.39
1.5.- Subcategoria afiliacion 4 0.38
2.- Categoria administraciéon
2.1.- Subcategoria recursos humanos 10 0.22
2.2.- Subcategoria recursos materiales 10 0.48
2.3.- Subcategoria contabilidad y fiscal 6 0.44
2.4.- Subcategoria controles internos 5 0.07
3.- Categoria recursos financieros 14 0.30
4.- Categoria desarrollo de mercados 14 0.29
5.- Categoria servicios a los socios 12 0.17

Nota: La calificaciébn para cada variable va de 0-1,donde 0 es no cumple y 1 cumple, y el
resultado vertido en el cuadro es el promedio por categoria y subcategoria de las 6 empresas.

Fuente: Elaboracién propia con datos de la cedula de diagnéstico (SAGARPA, 2008).

Los valores vistos de forma gréfica se muestran en la Figura 8, en donde se

presenta la Tasa de Adopcion de Buenas Practicas Empresariales (TABPE).
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Figura 8. TABPE en la red de empresas.

Nota: Los numerales 1.1 a 1.5 son denominadas subcategorias, pues corresponden al desglose
de la categoria Organizativa (1) y los numerales 2.1 a 2.4 corresponden al desglose de la
categoria Administrativa (2).

Fuente: Elaboracion propia en base a la ELB elaborada con la Cédula de Autodiagnostico
(SAGARPA, 2008).

Las categorias que alcanzaron la menor calificacién fueron controles internos
(0.07), siendo que no se cumplen en ninguna empresa las practicas siguientes:
(i) Satisfaccion del socio, cliente y proveedor externo, (ii) auditorias internas
aplicadas, lo anterior denota que no se cuenta con indicadores del cumplimiento
del objetivo de la creacién de las empresas, que es el de ofrecer mejores
servicios de acopio y comercializacién a los socios, por lo que el desempefio de
las empresas pudieran ser percibido por los socios como otro intermediario

s

mas.

Le sigue en menor calificacién la categoria de servicios a los socios (0.17), y
siendo que no se cumplen las variables: (i) compras consolidadas de insumos y
materias primas, (ii) ventas consolidadas de productos, y (iii) seguro
agropecuario para produccion y bienes de socios, da la idea de un abandono

por cumplir el objetivo de ofrecer mejores beneficios a lo socios.
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Le sigue en menor calificacion las categorias de recursos humanos (0.22), al
respecto, a excepcion de la SOFINCO, ninguna empresa cumple las siguientes
practicas: (i) Manual de procedimientos de operacion y administracion, (ii)
descripcion de areas, puestos y funciones del personal, (iii) reglamento interno
de trabajo, expedientes del personal, alta y registro patronal en el IMSS, (iv)
registro de asistencias del personal, control de prestaciones y (v) evaluacion del
trabajo de despachos 6 personal externo, lo que denota una tendencia entre
directivos a la no profesionalizacion ni la creacion de controles que orienten a

las buenas practicas dentro de la empresa.

La categoria que siguen en menor calificacion es la de desarrollo de mercados
(0.29), siendo que ninguna empresa cumple las siguientes practicas: (i) Servicio
de Postventa (o seguimiento a proyectos gestionados en caso de la AC), (ii)
desarrollo de Nuevos Productos, (Desarrollo de consultorias o gestiones en
nuevas dependencias en el caso de la AC) vy (iii) certificaciones de inocuidad

(Gestiones en el caso de la AC).

En cuanto a la categoria de recursos financieros (0.30), ninguna empresa
cumple las siguientes practicas: (i) Cuentas bancarias de Inversiones en
diversos plazos, (ii) créditos recibidos por la sociedad de los Proveedores, (iii)
créditos recibidos por la sociedad de los Socios y (iv) fondos constituidos de

manejo del Fondos (garantia, aseguramiento, comunes, etc.)

El valor mas alto (0.85) se presentd en la categoria de reuniones obligatorias y
aprobacion de informes, lo cual se explica en parte por que contar con actas
actualizadas es requisito de los programas de fomento econdmico y subsidios

gubernamentales para aceptar solicitudes de apoyo.

Por otra parte, el valor del indice de Adopcién de Buenas Practicas
Empresariales (INABPE) fue de 39%, ademas de existir una brecha entre la
empresa que mas adopto Buenas Practicas Empresariales (BPE) de 47%
(Figura 9).
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Figura 9. INABPE en la Red de Empresas.

Fuente: Elaboracion propia en base a la Encuesta de linea base realizada con la Cédula de
Autodiagnéstico (SAGARPA, 2008).

Se observa que la empresa que mas adopta buenas practicas empresariales es
la SOFINCO, seguida de SCcaf, y la que menos adopta es SCpil, por el hecho

de no estar operando.

El hecho de que la SOFINCO haya obtenido una mejor calificacion, se explica
en parte porque que entre sus socios se encuentra la AMUCSS, misma que
comparte el “know how” y supervisa constantemente la operaciéon de dicha
empresa, con el consecuente hecho de que la SOFINCO cede autonomia
politica por ganar en profesionalizacion. La experiencia de esta empresa se
posiciona como una fortaleza que pueden ser adoptada por SCcaf y las otras

empresas, para mejorar su desempefio.

Los resultados aqui expresados muestran los aspectos que necesitan mayor
atencion en las empresas, lo cual interesa saber a los actores DR1, CL38, DR7
y DL8 que son los que mayor interés muestran en mejorar el desempefio de la

red de empresas.

Si bien cada empresa cuenta con activos producto de las gestiones ante
programas de subsidios econdmicos, la omisidbn o incumplimiento de varia

buenas practicas empresariales en cada empresa (a excepcion de la
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SOFINCO), da la percepcién de una tendencia casi generalizada a una

administracion por crisis o sacudidas en la red de empresas.

Los valores bajos obtenidos en las categorias de controles internos, servicios a
los socios y recursos humanos, denotan una precaria gestion de las relaciones
con los socios y de una administracion profesional con colaboradores y

directivos capacitados.

En el capitulo siguiente se analiza las relaciones entre los lideres de las

organizaciones.
4.1.2.2 Red de confianzay técnica

Las relaciones de intercambio de bienes e informacion basadas en valores de
solidaridad y confianza que se dan entre los lideres o representantes de los
socios de la red de empresas, llamense directivos, colaboradores de las
actividades productivas o de servicios de cada empresa, o delegados
comunitarios, explican en parte el desempeifo de la red de empresas y de cada
empresa en lo individual, pues al tratarse de cooperativas, el valor de la
solidaridad y la confianza tiene amplia repercusién en el momento de la

concrecion de acciones colectivas.

En primer término se presenta el grafo de la red de confianza que se dan entre
los lideres de la red de empresas con otros actores sean SOCi0S 0 NO SOCI0OS
(Figura 10), para conocer de forma natural la aversion de cada lider a asociarse
con un determinado actor, posteriormente se presenta el grafo de la red en la
escala de Rovere (2009) de los lideres de la red de empresas, es decir, la

configuracion de las relaciones que se dan solo entre lideres (Figura 10)
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Figura 10. Red de asociaciéon entre los lideres de la red de seis empresas con

otros actores.
Fuente: Elaboracién propia utilizando Ucinet

En primer lugar, se observan 3 islas de productores, y 2 productores aislados,
denotando que al menos en 5 actores (delegados comunitarios) no muestran
confianza para asociarse con los demas socios de la red de empresas, sin
embargo, no sucede lo mismo con la red de confianza que se configura solo
entre lideres de las seis empresas, pues no se observan actores aislados, lo
cual nos remite a cuestionarnos si los lideres ponen en juego el valor de la
confianza al momento de decidir con quien asociarse, 0 Si son intereses
individuales (que requieren del apoyo de terceros para lograrse) lo que los
mueve a asociarse y a respaldar por tanto la posicion de sus pares con la
finalidad de recibir reciprocidad en el respaldo de la posicién de cada lider

dentro de la red.

Los valores de redes se compararon en el Cuadro 6 con los valores de las
redes de confianza reportados por Rendon y Avila (2013), encontrando un
comportamiento similar a las redes entre algunos grupos de productores del

medio rural.
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Figura 11. Vinculos de los lideres de la red de las seis empresas.

Nota: DR: Directivo, XCL; Excolaborador, CL: Colaborador, DIL; Director y delegado.

Fuente: Elaboracién propia, en base a la escala de Rovere R. (1999), utilizando Ucinet y Key

Player.
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Cuadro 6. Comparativo de indicadores de las redes de confianza de los lideres

de las seis empresas, con otras redes de confianza en el medio rural.

Centralizacion

Red Nodos Relaciones (Entrada) (Salida) Densidad
Copainald, Chis. 194 4 0.51% 0.51% 0.01%
Ocotepec, Chis. 148 28 5.35% 2.61% 0.13%
Sto. Domingo T. Oax. 104 12 1.87% 1.87% 0.11%
San Jacinto Tlacotepec 167 64 2.82% 4.64% 0.23%
Lideres de las empresas y otros 177 212 2.17% 9.60% 0.68%
Solo lideres de las empresas 49 367 16.00% 50.00% 16.00%

Fuente: Elaboracién propia con datos de Rendoén (2013).

Analizando las diferencias en los indicadores de la red de asociacion libre y la
red de asociacion socio céntrica, se percibe que algunos actores buscan el
apoyo de otros lideres para refrendar la posicion directiva que ostentan, por
ejemplo, el actor DR3 fue referido por tres entrevistados, y el actor XCL4 por
cinco entrevistados, como protagonistas de actos que han atentado contra la
confianza de los socios hacia SCcaf y por los beneficios personales que ha
obtenido desde que se cre6 SCcaf, ademas el actor DR3, es el que mayor valor
de grados salida obtuvo en la red de la Figura 11 y se constatdé que es uno de

los que mas beneficios obtiene por ostentar un puesto directivo.

También varios entrevistados socios proveedores se refieren al actor XCL4
como perjudicial al desempefio comercial de SCcaf, a lo cual se observé que el
estilo de toma de decisiones y de dirigirse a los socios de SCcaf, efectivamente
ha sido perjudicial en el desempefio de SCcaf y en la red de confianza de los

socios a la cooperativa como mas adelante se analizara.

Se concluye que en la configuracién de la red de confianza solo entre lideres o
red sociocéntrica (Figura 11) existe un sesgo basado en intereses personales

de percibir un bien individual al asociarse, comparada con la red entre lideres y
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otros actores (Figura 10), la cual se basa en la voluntad de asociarse para el

logro de un bien colectivo.

Por su parte, la configuracion de la red técnica de intercambio de informacion
para mejorar el desempeiio individual y colectivo de cada empresa por parte de
los lideres se muestra en la Figura 12.
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Figura 12. Red de técnica de los lideres de la red de empresas.
Nota: Harvest color Verde, Difusse color amarillo y Disrupt color azul.

Fuente: Elaboracion propia, utilizando Ucinet y Key Player

Destaca la configuracion de islas de nodos por cada empresa, denotando un
nulo intercambio de informacién o consulta entre lideres de las diferentes

empresas.

Los directivos de SCcaf intercambian informacion entre ellos mismos, y el actor
XCL4 a pesar de ostentar una posicion fundamental en la toma de decisiones
comerciales de esta cooperativa, manifestdé no consultar a algun otro actor para

mejorar su desempefio y sus decisiones.

Destaca la SOFINCO por contar con un mayor nimero de asesores externos,

es decir, que no son precisamente socios de la red de seis empresas.

Los asesores de la SOFINCO son directivos y colaboradores de la AMUCS, una

empresa con experiencia en el negocio financiero.
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Los asesores del director de SCeco son investigadores de la UACh vy

funcionarios gubernamentales.

Aqui encontramos que, el principal actor encargado de las decisiones
comerciales de SCcaf, no se asesora, lo cual explica en parte el desempefio de
dicha empresa.

Los valores de los indicadores de la red técnica se muestran en el Cuadro 7.

Cuadro 7. Indicadores de la red técnica entre lideres de la red de empresas y

otros actores.

Indicador Red técnica
Numero de nodos 83
Relaciones existentes 72
Centralizacién (entrada) 3.86%
Centralizacion (salida) 8.80%
Densidad 2.27%

Fuente: Elaboracién propia.

El valor mayor de centralidad de salida que de entrada, indica que es mas
significativa la busqueda de informacion por parte de unos cuantos actores, y

gue es casi insignificante la existencia de actores que sean consultados.

Como fuentes de informacion y para desarrollar capacidades los lideres de la
SOFINCO y de SCeco tienden a consultar a algunos actores externos para el
desarrollo de sus capacidades, lo cual puede ser bueno si la informaciéon es
determinante a la hora de lograr resultados exitosos, pero la existencia de islas
de nodos en el grafo de la red técnica denota que cada una de estas dos
empresas trabaja sin compartir informacion, por lo que esta no es provechada

por las demas empresas.
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4.1.2.3 Red de empresas con escasa interacciéon

Como se ha visto, los lideres de la AC han conformado a una red de 6
empresas cuyas actividades giran en torno al café, denotando una buena
capacidad de gestion de rentas institucionales de esta organizaciéon, basada en
el hecho de que la membrecia es ostentada por pequefios productores,
ubicados en una region de alta marginacion, alineandose a la légica de las
reglas de operacion de los programas federales de apoyo econdémico, lo cual ha
sido aprovechado para dotar de activos productivos a las tres empresas

agroindustriales de la red de empresas.

En el caso de la cooperativa SCeco, los directivos denotan una buena
capacidad de vinculacion con instituciones educativas, de investigacion y con

prestadores de servicios profesionales.

En el caso de la SOFINCO los lideres al integrar a la AMUCS como socio, la ha
dotado de profesionalizacion, cual explica en parte el hecho de que esta
empresa haya obtenido la mayor tasa de adopcion de buenas practicas

empresariales.

Por otra parte el argumento del director de SCcaf y SCpil de conformar estas
empresas para otorgar mayores beneficios en la comercializacion de la cosecha
de café y cafia de azUcar de los socios no se estd cumpliendo, pues a 12 afios
de la conformacion de SCcaf no ha sido capaz de generar beneficios a los
socios por la operacién comercial de la empresa que los diferencien de otras
empresas acopiadoras de la cosecha de café cereza, y a 5 afios de la

conformacion de SCpil, esta nunca ha operado (Cuadro 8).
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Cuadro 8. Estado actual de las empresas de la red.

Empresa Estado actual

AC Existen 2 consejos de administracion disputdndose la legitimidad,

lo cual divide a los socios y ha limitado el logro de las gestiones.

SOFINCO | Laborando con resultados modestos ganando terreno en la curva

de aprendizaje.

SPR Laborando con una inestable insercion al mercado, cambiando

constantemente de clientes.

SCpill No labora por falta de liquidez y/o financiamiento para acopio de

cafia de azucar, transformaciéon y comercio de piloncillo.

SCeco | Laborando de forma independiente a la red de empresas.

SCcaf Laborando con un escaso capital de trabajo para acopiar café

cereza y un adeudo financiero acumulado.

Fuente: Elaboracién propia con informacién de los directivos.

En el Cuadro 8 se observa que, exceptuando a la SOFINCO y a SCeco, las
otras empresas presentan deficiencias importantes, observando que la
conformacion de la red de empresas y el compartir puestos directivos en 2 o
mas empresas por parte de algunos lideres (Figura 7), no ha contribuido a
mejorar el desempefio de cada empresa y la red en general, no habiéndose
generado alianzas colaborativas, relaciones de intercambio de informacion para
mejorar el desempefio, por lo que el compartir puestos directivos funciona como
una especie de control de los activos obtenidos por gestiones ante programas

federales, es decir, acaparar beneficios.

La captacion de ingresos via gestion de coberturas de precios a la exportacion
de café ante SAGARPA, es el mayor beneficio econdmico que se obtiene en la

red de empresas, y este es administrado por la AC, por lo que ha decir de
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algunos socios, esta es la principal razén de la disputa por prolongar el periodo

de gestion de los actuales administradores de la AC.

El beneficio econdmico de las coberturas de precios es proporcional al nimero
de socios, por lo cual aumentar la membrecia es bésico, pero también

conservar a los actuales socios.

Se concluye que la red de lideres presenta un comportamiento de corporativo,
en donde defienden sus intereses aun por encima de los intereses de los socios

o del objetivo por el que originalmente se cre6 cada empresa.

En prospectiva, se prevé que ante un cambio de gobierno con marcados tintes
de apoyos al sector social, sigan obteniendo beneficios por gestiones ante
instituciones federales y estatales utilizando la red de empresas, ademas de
que existen programas federales de apoyo econdmico a los cuales aun no han
accedido, sin embargo, mejorar el desempefio de cada empresa y otorgar
beneficios a los socios, requiere entre otras cosas, mejorar las préacticas
empresariales, la comunicacion entre empresas, generar alianzas colaborativas,
informes transparentes, lo cual se lograra en la medida que se cuente con
directivos con voluntad de otorgar beneficios a los socios, rindiendo cuentas
claras, profesionalizando al personal de cada areas funcional de cada empresa,
contratando profesionales o asesorandose para la generacion y ejecucion de
presupuestos, controles, manuales operativos, programas de operacién, de
acopio y comerciales profesionales anuales y de largo plazo, y prescindiendo de
los actores que no generen resultados positivos, mermen la cooperacion y

confianza de los socios y solo se sirvan de la red de empresas.

En el capitulo siguiente se analiza el desempefio de la cooperativa SCcaf, lo
cual dotara de informacion para realizar recomendaciones mas puntuales para

mejorar el desempefio de dicha empresa.

4.1.3 Funcionamiento de la cooperativa SCcaf.

Para analizar el funcionamiento de la cooperativa SCcaf, se presentan los hitos

histéricos en el desempefio de esta empresa, un comparativo en el TABPE
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entre SCcaf y la SOFINCO, los resultados del ejercicio de problematizacion, los
resultados del estado que guarda la cooperativa en la aplicacion de los 7
principios de las organizaciones que perduran, la red de valor de SCcaf, un
Benchmarkin entre algunas empresas del mismo giro que SCcaf, las fortalezas,
debilidades oportunidades y amenazas, el arbol de problemas, matriz ERIC y la

agenda estratégica de SCcaf,.

4.1.3.1 Hitos histéricos en la evolucion y desempefio de SCcaf

La evolucién de la empresa SCcaf desde su constitucion en el afio 2006 se

muestra en la Figura 13, en la que se presentan los hitos histéricos de la

cooperativa.
2007-2008 2009-2010 2014-2015 2017-2018
No separacion de || - Robo de - Escaso capital de trabajo; - Cambio de gerencia.
la direcciény la qq. de café revenden Café cereza a AMSA. - Comercio de café especial.
gerencia. y equipo de || - Ganan Taza de excelencia - 4ta. asamblea extraordinaria,
No determinan || computo. México 2015. quedan 538 socios.
punto de - Findeca Restructura adeudo de || - FINDECA aumenta tasa a
equilibrio. $5,500,000. 16% y congela adeudo por 2
2|007 2009| 2Q11 201.3 2(|)15 20|17
I I 1 I I I I
2006 2008 2010 2012 2014 2016 2018
Constitucién con 2008-2009 2011-2012 2015-2016 2016-2017
368 socios de la Crédito a - Amonestacion por | - 3ra - Supuesta
AC. socios ante $1,000,000 asamblea, perdida de calidad
banca Mifel, no || - Acuerdo tesorero ocupa || en transepto por
Subsido recuperado. incumplido de direccién. humedad.
4 aportar $6,400 por - 3er lugar taza de
Fideicomiso socio. - FINDECA excelencia
+ - Tramite ingreso obtiene México.
crédito. FairTrade (FT). garantia liquida
- Se creala de INAES y - Comercializan en
gerencia. otorga crédito FT, desvian
-Fraude comercial de avio por premio social y
(cheque sin fondos).

Figura 13. Linea del tiempo con hitos de la empresa SCcaf.

Fuente: Elaboracién propia con informacion de los directivos.

Se pueden resaltar en la Figura 13 los siguientes hechos:

Segun informacién de directivos, la conformacion de la figura de cooperativa

SCcaf se llevé a cabo por la situacién de que la AC por su naturaleza juridica no
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pudo aplicar un subsidio econémico gestionado ante la SEDESOL, ademas de

un fideicomiso ante el gobierno estatal y un préstamo.

Los comienzos de la operacion (ciclo productivo 2007-2008) del negocio de
acopio, transformacion y comercio del café que producian los socios de SCcaf,
se caracterizd por pagar mejores precios por el copio del café cereza que los
competidores, pero sin determinar un punto de equilibrio de la operacion, es
decir que emprendieron el negocio centrando sus esfuerzos en una

competencia por precios por la compra de café cereza.

En el afilo 2010 sufrieron un robo de café pergamino y equipo de cémputo,
también se hicieron acreedores a una amonestacion comercial por incumplir un
contrato por la entrega de café cereza a un beneficio de café de la region (que
también es su competidor) y fueron victimas de un fraude comercial al recibir un

cheque sin fondos por la compra de café, aumentando su deuda.

En el afio 2011 reciben una consultoria especializada en buenas practicas de
proceso de beneficiado de café por parte del Centro Agroecoldgico del Café,
A.C. (CAFECOL).

Es pertinente resaltar que desde la creacion de SCcaf y durante cinco afos
(2006-2011) no existié una separacion de la direccion y la gerencia, si no que
fue en el afio 2012 cuando se cred un cuerpo gerencial y el organigrama de la

cooperativa SCcaf quedo como sigue (Figura 14):
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ASAMBLEA GENERAL DE SOCIOS

_________________________________________________

CONSEJO DE ADMINISTRACION

GERENTE DE COMERCIALIZACION
Y ACOPIO.
|

OPERADOR DE BENEFICIADO CENTROS DE ACOPIO

Figura 14 Organigrama funcional de SCcaf.

Fuente: Elaboracién propia con informacion de los directivos

El puesto de gerente se asignd a un familiar de un socio, (el actor XCL4), sin
experiencia previa en la direccion de una empresa de transformacion y

comercio de café.

En el afio 2009, se gestiond un préstamo de avio para insumos a la actividad
primaria de produccion de los socios proveedores, el cual no fue recuperado en
su totalidad, y la carga generada por esta deuda fue asumida a nombre de la

cooperativa SCcaf.

En el afio 2012 SCcaf recibe un apoyo de SAGARPA para adquirir 2 equipos
secadores de café, comentan que la parte de aportacién correspondientes se
solvento con otro préstamo. También en este afio se celebr6 una asamblea

extraordinaria en la cual aumentan el nimero de socios a 633.

En 2015 no se cuenta con suficiente capital de trabajo para procesar café
cereza, y mantener la operaciéon de acopio, trasformacion y venta como café oro
0 pergamino, por lo que se opta por revender a la empresa AMSA el café

cereza acopiado de sus socios.
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También durante ese afio participan en el certamen taza de excelencia México,
posicionando a un directivo y un socio de la organizacion como ganadores del

primer lugar del certamen, hecho que da proyeccién a nivel nacional a SCcaf.

Los colaboradores que ostentan estudios universitarios, son profesionista que
ingresaron realizando su servicio social en SCcaf, por lo que se han formado en
la empresa, y posteriormente se quedaron a trabajar, mismos que cada ciclo
productivo gestionan honorarios como técnicos en programas de extensionismo
subsidiados por SAGARPA, a fin de aprovechar el padron de socios
cafeticultores y percibir honorarios en época que la cooperativa no realiza

actividades productivas.

Durante el afio 2017 la cooperativa SCcaf reafirma su capacidad para producir
café especial, al ganar el tercer lugar del certamen taza de excelencia México

otros socios.

En el afo 2016 se realizO la tercera asamblea general extraordinaria,
cambiando de directiva y tomando el puesto de presidente de consejo de
administracion el tesorero en curso, la figura de secretario entonces es ocupada

por un socio ex directivo de la AC e ingresa un socio como tesorero.

En la conformacién actual de la Cooperativa SCcaf hay 538 socios, los cuales
cuentan de 2 a 4 membresias de la siguiente manera: 100% cuentan con
membrecia a la AC, al menos 312 cuentan con una triple membrecia, al
pertenecer también a la SPR y algunos cuantos (se desconoce el dato exacto)
cuentan con cuatro membresias al pertenecer a la cooperativa SCpil (Figura
15).

55



AC 1,321 socios
SCcaf 538 Socios |

3 socios 700 14 socios|de la

sSocios

P[Morales  ac || sceaf AC, SPRy SCcaf AC
\ 4 v
SOFINCO [ SPR SCpil SCeco
SCcaf; SPR; AC, 700 socios 17 socios :
AMUCS. 14 socios

Figura 15. Red de empresas afines a “La Coordinadora” y traslape de socios

entre empresas.

Fuente: Elaboracién propia con informacion de los directivos

En el ciclo de cosecha 2016 - 2017 sin existir una gestion previa de clientes, se
acercan a la SCcaf empresarios de cafeterias mexicanas que demandan café
calidad grado especial, con el respectivo sobreprecio que este producto implica,
por lo cual los directivos de SCcaf, comienzan a seleccionar café producido a
mas de 1,200 msnm., en fincas de algunos de sus socios proveedores. Otro
hecho ocurrido es que, durante la operacion de exportacion y ventas, le es
reportada a la empresa por uno de sus clientes, mermas por humedad en el
transepto del lote de café oro comercializado, lo cual le gener6 mas pérdidas
por ventas, hecho que se suma a la serie de eventos como el robo de café en
2009, un fraude por pago con cheque sin fondos en 2012 y malas decisiones

como el contrato incumplido por entrega de café con un cliente.

Un hecho observado que da cuenta del deficiente desempefio financiero de
SCcaf es que los estados de resultados del afio 2012 - 2016 muestran que la
empresa reporta haber venido trabajando con pérdidas, ademas que al cierre
del 2012 la Cooperativa SCcaf mantenia un adeudo bancario con la Institucién
de Banca Mdltiple denominada Banca Mifel, S.A. (Banca Mifel) que se ha
venido manteniendo y fue adquirido a por la entidad financiera FINDECA en el
ano 2016.
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El analisis del desempefio de SCcaf, muestra que es una cooperativa que
comenzO compitiendo por precios de acopio del café cereza, o que denota una
escasa planeacion y estrategia de acopio y comercial, al no presupuestar la
operaciéon ni los riesgos, y los resultados del manejo de la operacién por los
directivos denota una escasa profesionalizacion administrativa, ademas que en
el afio 2012 cuando se creo el cuerpo gerencial, se percibe que este acto fue
una especie de simulacion, pues a decir de algunos complementadores y
lideres de la red de empresas, el periodo de gestién de dicho gerente, estuvo
caracterizado por una nula apertura a recibir observaciones y recomendaciones
(nula asesoria), y por presentar perdidas, lo cual aunado a actos cometidos por
el actor CL3, han propiciado la perdida de la cooperacion por parte de los

socios de SCcaf para con algunos de los directivos.

En general, SCcaf se caracterizo por la asesoria entre pares (entre directivos de
la misma empresa), mostrando también una precaria capacidad de generar
beneficios a los socios, por lo que su sobrevivencia se ha basado en la

obteniendo beneficios de la gestién y obtencién de apoyos gubernamentales.

En la siguiente seccion, se profundiza en los resultados del indice y tasa de
buenas practicas empresariales de SCcaf, determinando las variables por areas

que requieren atencién y determinar acciones para su mejora.

4.1.3.2 Analisis de las buenas practicas empresariales de SCcaf

En esta seccion, analizamos de forma particular para la cooperativa SCcaf las
areas que menor calificacién alcanzaron (Figura 16) durante el ejercicio de
aplicacion de la cédula de diagnéstico (SAGARPA, 2008) adaptada a la
elaboracion del INABPE (Figura 9), lo cual permitira incidir en el conocimiento
de qué variables es necesario modificar, y aportar informacién que ayude a la
realizacion de recomendaciones sobre las acciones que mejoren el desempefio

de cada area.
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1.1.- ASUNTOS

JURIDICOS
1.2.- REUNIONES
5.- SERVICIOS A LOS OBLIGATORIAS
SOCIOS 0.38 YAPROBACION DE
INFORMES
0.42 1.00
1.3.- CONSEJOS DE
4- DESEchiglbLso DE ADMINISTRACION Y DE
VIGILANCIA
0.64 0.86
3.-RECURSOS = (.29 1.4- GOBIERNO Y
FINANCIEROS 0.56 ESTRUCTURA
0.50
2.4.- CONTROLES Q.2
.4- CONTROLE )
INTERNOS 1.5.- AFILIACION
0.67 0.20
2.3.- CONTABILIDAD Y 2.1.- RECURSOS
FISCAL 0.70 HUMANOS

2.2.- RECURSOS
MATERIALES

Figura 16. Resultados por categorias de SCcaf.

Nota: Los numerales 1.1 a 1.5 son denominadas subcategorias, pues corresponden al desglose
de la categoria Organizativa, y los numerales 2.1 a 2.4 corresponden al desglose de la
categoria Administrativa.

Fuente: Elaboracion propia en base a la Encuesta de linea base realizada con la Cédula de
Autodiagnéstico de (SAGARPA, 2008).

Las categorias y subcategorias que menor calificacion alcanzaron en orden
ascendente fueron: Subcategoria recursos humanos y la subcategoria controles
internos, ambas con una calificacién de 0.20, categoria recursos financieros con
una calificacién de 0.29, subcategoria asuntos juridicos con una calificacion de
0.38, y la categoria servicios a los socios con una calificacién de 0.42.

Subcategoria recursos humanos (0.20)

Las variables que no cumple SCcaf son: (i) Manual de procedimientos de
operacién y administracion, (i) descripcion de area, puestos y funciones del
personal, (iii) reglamento interno de trabajo, (iv) expedientes del personal, (v)
alta y registro patronal en el IMSS, (vi) registro de asistencias del personal, (vii)

control de prestaciones y (viii) normas y reglas generales de la sociedad.
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La inexistencia de manuales de procedimientos de operaciéon y administracion,
se ve reflejado en una falta de seguimiento al presupuesto de operacion y
ventas que es realizado al inicio del ciclo de cosecha por solicitud de FINDECA,
el acreedor de SCcaf, y por ende a su incumplimiento, otra consecuencia es la
dispersién de informacién para la toma de decisiones, pues no cuenta con
informes actuales de padron de proveedores, estimacion de cosecha, estados
financieros actualizados, es decir, reportes actualizados para una toma de
decisiones mas acertada, lo que contribuye a obtener resultados no favorables
como las pérdida de calidad en transepto y el fraude del que fueron victimas.
Por su parte la falta de normas y reglas generales de la sociedad desalienta la
cooperacion de los socios proveedores para con SCcaf, al no existir distincion
entre socios y no socios al acopiar café cereza, siendo que los socios si tienen
obligaciones con SCcaf.

Subcategoria controles internos (0.20)

Las variables que no se cumplen son: (i) Encuesta de satisfaccion del socio, (ii)
satisfaccion del cliente, (iii) satisfaccion del proveedor y (iv) auditorias internas

aplicadas.

La falta de encuesta de satisfaccion del socio o simplemente el hecho de no
preguntarle al socio proveedor sobre el trato recibido por parte de los directivos
y colaboradores o su situacién en cuanto al trato con el acopiador o el pago
puntual de la cosecha o es percibido como desinterés de los directivos hacia los

socios, lo cual alienta la aversién a cooperar con SCcaf.

La falta de auditoria internas podria evitar pérdidas en la operacion de acopio y
comercial, al evitar gastos excesivos y trabajar por debajo del punto de
equilibrio, pues a decir de la opinion de un lider de la red de empresas, en
SCcaf, la evaluacion interna de la operacion se realiza al final del ciclo, por lo
tanto, no existe posibilidades de hacer correcciones ante cualquier desviacion

gue llevase a pérdidas.
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El desconocimiento de la satisfaccidon del cliente se relaciona con la incapacidad
de generar relaciones de largo plazo con ellos, al desconocer las expectativas

de estos y por tanto como cumplirlas o negociarlas.
Categoria recursos financieros (0.29)

Las variables que no se cumplen son: (i) Presupuesto anual de ingresos, (ii)
presupuesto anual de egresos, (iii) cuentas bancarias de inversiones en
diversos plazos, (iv) créditos recibidos por la sociedad por parte de los
proveedores, (v) créditos recibidos por la sociedad por parte de los socios, (Vi)
fondos constituidos de manejo del fondos (garantia, aseguramiento, comunes,
etc.), (vi) No adeudos de la sociedad con Bancos y otras Instituciones

financieras.

Aqui la falta de manuales de procedimientos de operacion y administracion
alcanzan a la categoria de recursos financieros, pues al no tener normada la
realizacién de presupuestos de ingresos y egresos, se imposibilita la realizacion
de correcciones a las operaciones que atenten contra las finanzas de SCcaf,
por ejemplo, detectar gastos excesivos 0 no necesarios, 0 que no generen

beneficios a las finanzas de empresa.

Cabe mencionar las variables que si se cumplen que son: (viii) No existencia de
adeudos de la sociedad con proveedores y (ix) no existencia de adeudos de la
sociedad con los socios, pues reflejan la falta de cooperacion de los socios
proveedores y proveedores hacia SCcaf para otorgarle su cosecha a depdsito o
esperar el pago, sino de toda la cosecha al menos de un porcentaje, lo cual
aumentaria la capacidad de atender la demanda de los clientes de SCcaf al

contar con un mayor volumen de café oro.
Subcategoria asuntos juridicos (0.38)

Las variables que no se cumplen son: (i) libro de registro de socios, (ii)
aportacion de los socios al capital 6 patrimonio social, (iii) emisién de
certificados de aportacion 6 acciones, (iv) reglamentacion para distribucion de la

propiedad accionaria y (v) reglamentacion para la distribucion de utilidades.
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El incumplimiento de la actualizacién de las aportaciones de los socios al capital
social de SCcaf acordado en la asamblea extraordinaria celebrada en el afio
2012, es consecuencia de no dar resultados positivos, beneficios ni informes a
los socios como consecuencia del incumplimiento por parte de directivos y
colaboradores de variables en categoria de recursos humanos (no contar con:
Normas y reglas que implique informar a los socios, manuales de
procedimientos que profesionalicen la operacién y administracion). El
incumplimiento de las variables (iii) a (v) genera falsas expectativas en los
socios, pues algunos que desconocen la situacion financiera de SCcaf aun
esperan recibir algun beneficio econémico como producto de las operaciones
comerciales de la empresa, otros pretenden al menos recuperar su aportacion
inicial al retirarse de SCcaf, lo cual se relaciona con la falta de informacion de

los directivos hacia los socios.
Categoria servicios alos socios (0.42)

Las variables que no se cumplen son: (i) Transferencia de tecnologia, (ii)
compras consolidadas de insumos y materias primas, (iii) ventas consolidadas
de productos, (iv) financiamiento, (v) seguro agropecuario para produccion. y
bienes de socios, (vi) cobertura de precios (Opciones / Futuros) y (vii) seguros
de vida y otros similares.

Aunque existe un técnico encargado de promover buenas practicas de
produccion, no se encuentran enfocadas en los productores que generan café
calidad grado especial que es el que mayor demandan los clientes de SCcaf, y
no se cuenta con la linea base de adopcién de innovaciones, ni si quiera los
resultados de indice y la Tasa de adopcion de innovaciones generado par el
PROCAFE-SAGARPA en el afio 2015, que oriente la estrategia de intervencion.

Al prescindir de democracia participativa de los socios en las decisiones
comerciales y de reparto de utilidades o beneficios obtenidos de militar en FT,

no se consideran ventas consolidadas.
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Actualmente es la AC y no SCcaf quien gestiona y obtiene las coberturas de
precios por exportacion de café oro, restandole a SCcaf la colaboracion o
cooperacion de socios, quienes prefieren cooperar con la AC y entregarle su
café al mejor postor, pues solo necesita la factura de venta para gestionar las
coberturas y no necesariamente entregar la cosecha a SCcaf, entonces la falta
de alianzas colaborativas o de relaciones con la AC afecta el cumplimiento de

esta variable.

A continuacion, se mencionan solo las variables por categoria y subcategoria

que tienen relevancia en mejorar el desempefio de SCcaf.
Subcategoria afiliacion (0.50)

Con una calificacion de 0.50, resulta relevante el hecho de no pertenecer a
grupos O camaras empresariales, pues esto puede aportar asesoria y
relaciones de negocios.

Subcategoria gobierno y estructura (0.56)

Con una calificacion de 0.56, las variables que no se cumplen son: (i) Contar
con declaracion de valores de la organizacion, (i) contar con un Consejo de
Vigilancia en funciones, lo cual podria corregir desviaciones en los planes y
presupuestos de gastos de los directivos de SCcaf, y (iii) contar con comités
internos de apoyo al Consejo de Administracion, pues aqui podrian contar con
profesionales que asesoren convenientemente en la toma de decisiones de los

directivos.
Categoria desarrollo de mercado (0.64)

Con una calificacion de 0.64, las variables significativas que no se cumplen son:
(i) Contar con un plan de negocios, lo cual orienta la toma de decisiones hacia
los planes de mejora y crecimiento de SCcaf, (i) servicio de postventa,
orientaria la toma de decisiones para establecer relaciones de largo plazo con
los clientes, y (iii) desarrollo de nuevos productos, podria incorporar a los planes

de negocios por ejemplo la produccién de lotes o micro lotes de café honey.
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Subcategoria contabilidad y fiscal (0.67)

Con una calificacion de 0.67, las variables significativas que no se cumplen son

la realizacion de auditoria externa practicada a la organizacion.

Cabe mencionar el caso de la SOFINCO, en cuya empresa la participacion de
su socio AMUCS, funge como un auditor y un asesor en base a su experiencia
y profesionalismo, a diferencia de SCcaf que tiene total libertad para decidir,
pero en base al criterio y experiencia de sus directivos y colaboradores.

Subcategoria recursos materiales (0.70)

Con una calificacion de 0.70, las variables que no se cumplen son: (i)
Resguardo de los recursos materiales y (ii) reglamentacion de compras y
ventas, lo cual los ha enfrentado a sufrir un robo en sus instalaciones, y a no
poner topes a los gastos de representacion, ademas de que en ocasiones las
decisiones de venta no se consensan entre los directivos, y el gerente se

atribuia la facultad de decidir aceptar las condiciones de los contratos firmados.
Subcategoria consejo de administracion y vigilancia (0.86)

Con una calificacion de 0.86, La variable que no se cumple es la existencia de
un libro de actas del consejo de administracion.

La comparacion de SCcaf con la SOFINCO, empresa que obtuvo el mas alto
puntaje por categoria, puede resultar orientador en determinar la diferencia

significativa que genera un mejor desemperio de la SOFINCO (Figura 17).
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SCcaf SOFINCO

1.1.- ASUNTOS

JURIDICOS 1130 REUNIONES
5.- SERVICIOS A LOS 0.88 OBLIGATORIAS
SOCIOS 0.25 YAPROBACION DE
INFORMES
1.00 1.3.- CONSEJOS DE
4.- DESARROLLO DE 0.36 0.42 0.38 ADMINISTRACION Y DE
MERCADOS . 8
0.64 0.86 VIGILANCIA
: 1.00
3.- RECURSOS 0.56 1.4.- GOBIERNO Y
FINANCIEROs =~ 0-64 <029 0.78 ESTRUCTURA
0.20
0.20 0.50
2.4-CONTROLES 0.20 )
INTERNOS 1.5.- AFILIACION
1.00/0.67 1.00
2.3.- CONTABILIDAD Y 0.70 2.1.- RECURSOS
FISCAL . HUMANOS
0.60
2.2.- RECURSOS
MATERIALES

Figura 17. Resultados por categorias de SCcaf, y comparativo de SCcaf y la
SOFINCO.

Fuente: Elaboracion propia en base a la ELB elaborada con la Cédula de Autodiagnéstico de
(SAGARPA, 2008).

Las diferencias en el cumplimiento por categorias y subcategorias entre ambas
empresas es mas marcada es en la subcategoria de recursos humanos, en la
cual, si bien SCcaf cumple con la variable de capacitacion al personal,
directivos y funcionarios, estas capacitaciones han sido en buenas practicas de
beneficiado, y en innovaciones en la produccién primaria, propias de haber
participado como técnicos PROCAFE, adoleciendo de conocimientos en
principios de desarrollo de capacidades gerenciales y administrativas, mejorar
la estrategia comercial, de abasto y de buenas practicas de gobierno

corporativo que coadyuben a profesionalizar la gestion empresarial.

En la subcategoria de controles internos tienen valor similar, pues ninguna

empresa realiza encuesta de satisfaccién de socios, proveedores y clientes,
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tampoco auditorias internas, sin embargo, la AMUCS solicita constantemente
informes a la SOFINCO, mismos que sirven para orientar el desarrollo de sus

operaciones.

Se observd en SCcaf, la dispersion de informacién referente al abasto,
comercio y finanzas entre 4 colaboradores, por lo que no se utiliza para la toma

de decisiones o realizacién de planes.

La I6gica de toma de decisiones de los directivos de SCcaf es en respuestas a
eventos que obligan a movilizar recursos y personal, sin manuales de operacion
y controles en la operacion de abasto, transformacién y comercio, asi como
normas y reglas en la sociedad y sistemas de auditoria o vigilancia de las
operaciones y de las decisiones y gastos de los directivos, y sin hacer diferencia

en los servicios otorgados a los socios proveedores.

En la seccién siguiente se refuerzan la investigacion con la percepcién de los

problemas y/o consecuencias que los socios proveedores perciben de SCcaf

4.1.3.3 Problemas sefialados por los socios

Como resultado del ejercicio de problematizacion realizado a directivos, socios
y colaboradores de SCcaf, se muestra en el Cuadro 9 las respuestas de los
entrevistados, las cuales reflejan su percepciéon de los problemas o las

consecuencias de la problematica que enfrenta la empresa.
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Cuadro 9. Resultado del ejercicio de problematizacién a 42 actores de la red de

valor de SCcaf.

Sugerencia de entrevistados
% Respuestas
13% . . Que cooperen, que los directivos
Escasa cooperacion entre socios de SCcaf. den cuentas claras.
) i . La competencia paga a tiempo y
11% | Imperceptible ventaja econdmica por entregar la da créditos (mas beneficios).
cosecha, provoca su fuga a la competencia.
El orgullo de exportar los mata, y
10% o , deben de hacer una pausa.
Escasa profesionalizacién comercial.
Aportar  $6,400.00 al capital
9% social y se los retribuimos en
Alto nivel de endeudamiento. programas sociales.
8% Perce_pci()n de informacion de apoyos y gestiones | Que informen claramente.
no abierta.
Escasa profesionalizacion administrativa (nunca Que hagan una pausa en el
8% han encontrado el punto de equilibrio, el orgullo de | camino.
entrar en un campo desconocido como la
exportacién los mata).
5% _ _ Que se pongan de acuerdo los
Precaria cooperacion entre empresas directivos.
4% Esqasa profe_sionali_zacic')n financiera (si hubieran | Ceder a SCcaf a FINDECA, o
tenido mas dinero pierden mas). venderla.
4% | Cafetos afectados por roya. Sin respuesta.
3% | Falta de andlisis de costos. Que analicen costos.
Demanda no atendida de asesoria en Que manden técnicos.
3% | innovaciones técnicas y organizativas en
produccién primaria.
3% | Desvié de prima social FT. Que nos consulten.
3% | Deficiente interés por la comunidad. Que atiendan por igual, que
_ cumplan, den cuentas claras.
2% | Largos periodos de cobro del café entregado.
1% Deficiente principio de participacion econdmica de | No he recibido nada, como voy a
los socios. cooperar, yo no me gaste nada.
1% | Riesgo de perder 50% de contratos FT. Cumplir normativas FT.
1% Implementar un programa de
Falta de relevo generacional. capacitacion a nifios y jovenes.
1% Imp!ar_ceptible ventaja econémica por produccién Sin respuesta.
organica.
5% | Dependencia de rentas institucionales. Sin respuesta.
100%

Fuente: Elaboracién propia.

En la generacion del problema o consecuencia que ocupa el primer lugar, que
es la escasa cooperacién entre socios, se sefiala a dos actores como los

actores principales generadores de esta situacion; un directivo y un
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colaborador, asi también tres delegados comunitarios manifiestan abiertamente
gue no cooperaran con la empresa mientras estos dos actores militen en la
organizacién, consecuencia de las malas decisiones y escasos resultados que
han dado los directivos pues, en la historia de la empresa (Figura 13) y en las
respuestas de los entrevistados (Cuadro 9) se denotan hechos que indican que
SCcaf no genera beneficios a los socios, por lo cual los socios no encuentran
incentivos para cooperar por ejemplo en sus aportaciones al aumento de capital

social de SCcaf que es un acuerdo incumplido desde el afio 2012.

La segunda respuesta alude a una imperceptible ventaja econdmica por
entregar la cosecha, se refieren a que el precio de compra del café cereza que
otorga SCcaf, es decir que no hace diferencia a no socios de socios, siendo que
los socios si tienen obligaciones con SCcaf, ademas de que no reciben
utilidades u otro incentivo que motive a priorizar la venta su cosecha de café
cereza a la organizacion, por lo cual si otra empresa acopiadora de café cereza
les ofrece algun beneficio como créditos, recoger el café en su propia finca, o
mejores precios, entonces el café es vendido a alguna de estas otras empresas
“‘competidoras” por el acopio de café cereza, o venden una parte a la
competencia y otra a SCcaf, con la esperanza de recibir algun dia beneficios de
SCcaf.

La tercera respuesta alude a ingresar a un terreno desconocido como lo es la
exportacion, sin conocimiento o asesoria profesional en el tema, lo cual ha

generado pérdidas econdémicas en la operaciéon comercial.

Otros hechos mencionados que apuntan a desincentivar la cooperacién son la
rendicion de cuentas de apoyos y gestiones no abierta por parte de los
directivos, un ejemplo mencionado en la problematizacion es el haber realizado
un desvid de la prima social FT hacia la amortizacién de la deuda sin consulta
de los socios, lo cual resulto en una amonestacién y perdida del derecho a
realizar 50% de contratos de venta con socios FT, cuando los inspectores de
FLOCERT se percataron de esta situacion durante visitas a fincas de socios en

el afilo 2017. Algunos de los socios interpretan este hecho como un deficiente
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interés por la comunidad, aunado al hecho de que algunos socios mencionan
que les postergan el pago por el café cereza que entregan a SCcaf lo cual
obedece a una estrategia por parte de los directivos para cumplir los volimenes
de entrega de clientes, ante un insuficiente monto de capital de trabajo para

pagar de contado por el acopio de café cereza.

El desinterés en profesionalizarse y generar beneficios a los socios también es
percibido por algunos lideres entrevistados de la red de empresas (comentan
que tener gerente es simulacion de profesionalizar si no se encuentra
capacitado), en consecuencia muestran una aversion a cooperar con SCcaf, lo
cual explicar en parte el resultado del mapeo de la red técnica de lideres de la
red de empresas (Figura 12), que muestran un nulo intercambio de informacién

entre directivos de diferentes empresas a pesar de ser una red heterofilica.

Aunque solo obtuvo una mencion de un 1% de las respuestas, el que los socios
no encuentren ventaja por la produccion organica se debe dar atencién en el
disefio de la estrategia de abasto, puesto que es el café organico es el que

precisamente tiene un mejor precio en el mercado.

Los problemas sectoriales de falta de relevo generacional y la roya del café
fueron mencionados por un profesor investigador de la Universidad Autonoma
Chapingo (UACh), y aunque tienen relevancia para el sector, el problema
principal de SCcaf se relaciona mas con el desempefio agroempresarial de la

organizacion.

En la seccion siguiente se refuerza el analisis de la forma en que las acciones
de SCcaf atentan contra su desempefio agroempresarial y permanencia en el

tiempo.

4.1.3.4 Aplicacién de los siete principios de las organizaciones que

perduran

Para ahondar en el conocimiento de los factores que explican el desempefio de
la cooperativa SCcaf, se aplicaron los 7 principios de las organizaciones que

perduran determinados por Mufioz et. al (2012) (Cuadro 10).
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Cuadro 10. Adopcion de los siete principios de las organizaciones que

perduran.

Principio Calif.
1.- Gestion democratica por parte de los socios en el proceso de fijacion de
las politicas y en latoma de decisiones: 0
Observacién: En decisiones comerciales clave el gerente se ha dado la atribucién
de tomar decisiones no convenientes a la organizacion.
2.- Participacién econdmica de los socios 0
Observacion: Los socios no aportan dinero, tiempo y trabajo para pagar gastos
de constitucion/protocolizacion, capital social y para adquisicion de activos.
3.1.-Autonomia e independencia Financiera 1
Observacién: Recursos propios insuficientes, linea de crédito insuficiente para
acopiar café que atienda demanda de clientes, y el valor de deuda cercano al
valor de los activos.
3.2.- Autonomia e independencia politica 3
Observacién: No se observan compromisos abiertos con partidos y existe libertad
de participacién politica.
4.- Educacion, formacion e informacion (transparencia). 15
Observacion: Sin fondo de educacién, pero gestionan recursos de CAFECOL y
SAGARPA para capacitar a colaboradores y a su vez a socios (técnico pagado
por FIRA).
5.- Cooperacion entre organizaciones = formacion de Redes 1
Observacion: SCcaf es socios de la SOFINCO, y sus socios pertenecen a la AC,
sin embargo, no existen redes de cooperacion entre estas y SCcaf.
6.- Interés por la comunidad 0
Observacién: SCcaf nunca han otorgado a la comunidad el premio social
FairTrade
7.- Profesionalizacion 15
Observacion: Durante 6 afios no existid separacion entre la direccion y la
gerencia, y aungque se cuenta con estructura técnica-administrativa, sus funciones
carecen de un objetivo comun, y las metas dificilmente se cumplen.
Total (%) 8 (33%)

Fuente: Elaboracion propia en base a Mufioz et al. (2012).
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Los principios que registran el mayor grado de adopcioén son el de la autonomia
e independencia politica y la de educacion, formacion e informacion, mientras
que los principios con menor adopcion son el de gestion democratica por parte
de los socios en el proceso de fijacibn de las politicas y en la toma de
decisiones, participacion econémica de los socios educacién y la de interés por

la comunidad.

En la problematizacion presentada en el Cuadro 9, uno de los problemas
mencionados es un escaso interés por la comunidad, asi como acciones de dos
colaboradores que atentan contra la cooperacion de socios hacia SCcaf, por
ejemplo, en la participacion econdomica, para actualizar el monto de

aportaciones al capital social de la empresa.

Otro principio que merma la confianza, asi como la cooperacion de los socios
es el incumplimiento del principio de gestidbn democratica, lo cual se refleja en el
hecho de haber aplicado el premio FT en amortizar la deuda sin haber
consultado previamente a los socios, lo cual también trajo como consecuencia

perder el derecho a ejercer 50% de los contratos de venta en FT.

4.1.3.5 Una empresa social desconectada de sus socios

La Cooperativa SCcaf, desde su creacion ha mostrado una buena capacidad de
gestion de subsidios gubernamentales, ha crecido en membresia de socios y en
activos productivos, de tal forma que cuenta con equipo con capacidad
instalada de procesar hasta 160 quintales diarios de café cereza a café oro

diario.

Se encuentra ubicada en una zona con potencial de produccion de café de
estricta altura, lo cual canalizo de buena forma ganando el certamen taza de
excelencia, impulsando el prestigio de la organizacion y atrayendo a clientes por

café especial.

Ademas, pertenece a una red de 6 empresas cuyas actividades pudieran
complementarse mutuamente y compartir experiencias, contactos e informacién

para mejorar la actividad de SCcaf y de cada empresa.
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Sin embargo, en la practica, parece ser una empresa desconectada de sus
socios, cuya participacion se ha centrado en aportar documentos para la
conformacion societaria, y gestion del premio social FT, que no ha sido capaz
de generar los beneficios que estos esperan de forma sostenida a través del
tiempo como lo pueden ser; reparto de utilidades, financiamiento a la actividad
productiva primaria de los socios, gestibn de mejores condiciones de
proveeduria de insumos, mejores precios por la compra y mejores condiciones

de acopio del café de sus socios respecto a las que ofrece la competencia.

La incapacidad de generar beneficios a sus socios, se explica, aparte de la
tendencia a un comportamiento de corporativo por parte de los lideres, también
por algunos de los hechos analizados hasta aqui como una precaria gestion de
recursos humanos, la falta y desinterés de contar con controles internos y
manuales de operacion, mecanismos de vigilancia de las acciones de los
directivos y de la operaciéon de la empresa, un desinterés por la comunidad y
una tendencia a cazar rentas institucionales de las cuales se benefician algunos
directivos y colaboradores, hechos que desincentivan la cooperacion de los
socios para con la cooperativa SCcaf retribuyéndoles Unicamente beneficios de
las gestiones ante el PIAC de la SAGARPA.

Para ahondar en el andlisis de SCcaf, a continuacion, se analiza la posicion

competitiva de SCcaf por medio de analizar su red de valor.

4.2 Red de valor de SCcaf (oportunidades y amenazas)

A continuacion, por medio de destacar las relaciones de intercambio que SCcaf
realiza con sus clientes, proveedores, complementadores y competidores, es
decir, por medio de analizar su red de valor, se identifica la posicion competitiva

gue tiene SCcaf.
4.2.1 Clientes

Los clientes de la cooperativa SCcaf, han ido cambiando con el tiempo, siendo

asi que en el ciclo 2007-2008 y hasta el ciclo 2014-2015 vendi6é solamente café
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oro genérico, en el ciclo 2015-2016 no se realizé el beneficiado del café, solo se

acopio y se revendio café cereza a la empresa AMSA.

En el ciclo 2016-2017 al ostentar la certificaciéon FT, se comercializ6 café oro
con OLAF internacional, Green Mountain y Café Mystyque, y en el ciclo 2017 —

2018 sus clientes fueron los que se muestran en el Cuadro 11.

Cuadro 11. Clientes de SCcaf y condiciones de compra en el ciclo 2017-2018

Condicion/Cli Coffee Cafés Cafés La Puerta
ente Imports Mexicanos Mexicanos

Ubicacion EE.UU. Xalapa Xalapa CDMX
Cantidad (QQ) 426 20 38 45
Categoria FTO Organico Organico FTO
Grado de Europea grado Pergamino Pergamino Europea, grado
seleccién especial Grado especial  Grado especial especial
Precio $220 $2,500 $2,500 $4,140
Pts. en taza 83 80 80 82
Puntos extra

obtenidos 0 3.5 5.25 0
USD/Ptos

extra/Qg. 0 71 133.4 N/A
Precio final $220 $2,749 $3,200 90
Tasa de

Cambio $20 N/A N/A N/A
Ingresos por

ventas en

pesos

mexicanos $1,830,352 $54,970 $121,613 $186,300
Entrega FOB Xalapa Xalapa Coérdoba
Forma de Contra

pago documentos Validacién Validacion Pagos
Mes de venta Abril Mayo Mayo Abril

Fuente: Elaboracién propia con informacion del gerente de comercializacion.

Por su parte el café para mercado nacional correspondiente a un 23% del café
procesado, fue comercializado con la empresa torrefactora de la red identificada

como la SPR.
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Ademas, existi6 una demanda no atendida por 891 quintales de café grado

especial (Cuadro 12), por no contar con la liquidez ni crédito para su acopio.

Cuadro 12. Demanda de SCcaf no atendida y condiciones de compra en el ciclo
2017-2018

Cliente La Puerta La Puerta Barista Coffee
Manos Café El Perfume Champ Imports
Ubicacion CD. MX CDMX CDMX Zapopan CDMX EE.UU.
Cantidad
(Q) 45 23 15 43 690 75
Categoria FTO Especial Especial Especial Especial SIN
Precio $4,140 $6,900 $4,600 $6,900 $3,910 $500 USD
Ingresos
potenciales
por ventas
%) $186,300 $158,700  $69,000 $296,700 $2,697,900 $731,250
Entrega Cérdoba Cérdoba Cérdoba Cérdoba Huatusco FOB
Formade Contra Contra Contra
pagos Pagos Pagos entrega Pagos entrega  documentos

Fuente: Elaboracién propia con informacion de los directivos.

A partir de que se obtiene la certificacion FT se da un hecho relevante, la
diferenciacion entre café con calidad en taza y convencional, es decir, que no
cuenta con calidad en taza. El hecho anterior es relevante puesto que SCcaf
esperaba colocar toda su produccién de café convencional FT, y obtener el
premio social por este café, sin embargo, todos sus clientes y prospectos de
clientes FT pusieron como requisito principal para realizar contratos de compra,
que el lote de café deberia contar con un puntaje superior a 80 puntos en taza
segun la escala de la SCAA, es decir, debia ostentar el grado de café especial

cuando es evaluado por un catador grado Q, segun los parametros de la SCAA.

En experiencia de SCcaf, “el mercado justo del café FT no es tan justo”, pues
los clientes exigen calidad en taza para poder comercializar con ellos, es decir
gue no es suficiente con estar certificado, ademas de que ningun cliente ofrece

anticipos por la compra de la cosecha, debido a experiencias negativas en afos
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anteriores donde al otorgar anticipo, algunos proveedores ya no entregaban la

cosecha.

Se concluye que a pesar del deficiente desempefio que ha tenido la empresa, el
haber obtenido el primer y tercer lugar en 2015 y 2017 respectivamente, en el
certamen taza de excelencia México, la certificacion FT y FTO, y la altura de
algunas de las fincas cafetaleras de los socios que producen café con calidad
en taza o grado especial, le ha valido en los ultimos 2 ciclos, contar con clientes
gue demandan café especial, aunque estos han sido esporadicos, es decir que
SCcaf no ha sido capaz de lograr fidelidad de sus clientes, o de gestionar

relaciones de largo plazo, tendiendo a cambiar cada ciclo de clientes.

Entonces el acercamiento hacia SCcaf de clientes que adquieren café especial
ha sido circunstancial como producto de haber ganado taza de excelencia, y no
como un logro de la gestion comercial de SCcaf.

Ademas, los directivos y colaboradores de SCcaf mostraron escasa capacidad
de prospectar el comportamiento del mercado de café FT, haciéndose falsas
expectativas de ingresos al proyectar comercializar el café convencional FT en

dicho mercado, lo cual nunca se ha cumplido, en experiencia de SCcaf.
4.2.2 Proveedores

En varios estudios sobre organizaciones cafetaleras, se mencionan
generalidades de los productores como lo son un bajo nivel de escolaridad
promedio, una avanzada edad promedio de los productores, una escasa
participacién de la mujer en la actividad, el minifundio, lo cual concuerda con los
resultados de las entrevistas de problematizacion, referente a los atributos de
los entrevistados, en donde 34 de 42 resultaron ser productores de café, de los
cuales (los productores) cuentan en promedio con 56 afios de edad (Figura 18),
cuentan con 6 afios de estudios en promedio, en donde el 6% de productores

gue cuentan con licenciatura corresponde a 2 actores, el primero es el actor
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DR3 (directivo de SCcaf), y el segundo, es el actor CL37, un colaborador de

SCcaf (Prestador de Servicios Profesionales pagado por FIRA).

Licenciatura Sin estudios
concluida 6%

Preparatoria c

anos
24%

Figura 18. Edad y escolaridad de los productores socios de SCcaf.
Fuente: Elaboracién propia.

En lo que respecta a la participacion por género, el 9% de los 34 entrevistados
gue mencionaron ser productores de café pertenecen al género femenino y

91% al masculino.

Por otra parte, uno de los fines de la creacién de SCcaf fue el acopiar café de la
produccion de sus socios, de los cuales inscritos en FT a la fecha suman 538
cafeticultores (40 FTO y 498 FT), cuyas fincas cafetaleras se ubican en
veintisiete comunidades de siete municipios del estado de Veracruz y dos

comunidades del estado de Puebla.

En el dltimo ciclo (2017-2018), la cooperativa no cuenta con la certeza de que
se acopie solo la cosecha de socios, pues actualmente, la dinamica de
proveeduria de café cereza, que es la principal materia prima de la planta
beneficiadora, se realiza por medio de intermediarios 0 coyotes que acopian en
localidades donde se encuentran socios con fincas en mas de 1,200 msnm, por
ser el café con potencial de grado especial.

En el caso de la localidad del estado de Puebla, los mismos productores juntan
un lote y lo llevan al beneficio de café de SCcaf, pues se les otorga el mismo
precio durante toda la cosecha, cuando otras empresas bajan el precio por kg.

de café cereza en los ultimos meses de cosecha, lo anterior por el potencial de
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obtener altos puntajes en la evaluacion de calidad en taza, es decir, de obtener

café oro grado especial con el café cereza entregado de estas comunidades.

En la encuesta de atributos, se obtuvo informacién de los cafeticultores socios
proveedores de la cooperativa SCcaf, mismos que en general son pequefios
productores que cuentan en promedio con 3.2 ha, cultivadas con café (Figura
19), y una produccion promedio de 11.7 t/h, este dato resulta mayor que el
reportado por SIAP-SAGARPA (2018), donde se observa para el ciclo 2014-

2015 un rendimiento por hectarea de 2.03 t./h, esto es un equivalente a 8 qq./h.

11 h
51a6.0h 6.1a7.0h 3%

3% 6%

41a5.0h
9%

3.1a4.0h
21%

2.1a3.0h
18%

Figura 19 . Superficie promedio cultivada con café de los 34 entrevistados que
mencionaron ser productores de café

Fuente: Elaboracidon propia con base a las respuestas de los entrevistados.

En 3 comunidades se produce café de altura a mas de 1,000 msnm, y en 4
comunidades se produce café de estricta altura a mas de 1,200 msnm., es decir
que en el 24% de las comunidades (7 de un total de 27 comunidades) donde
cultivan café los socios proveedores se produce café con potencial de grado

especial.

El precio pagado por SCcaf de café cereza acopiado fue de $8.50/kg al
intermediario que se encargo de acopiar el café de los socios, de los cuales les
corresponden $8.10/kg al productor socio y cuarenta centavos por kg al

intermediario durante el ciclo de cosecha 2017-2018.
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En la regién en el ciclo 2017-2018 el precio de compra del kg. de café cereza

fue en promedio de $8.10 pesos.

El costo de un quintal de café cereza (270 kg. de café cereza es el rendimiento
gue SCcaf obtuvo para un quintal de pergamino) en promedio fue de $2,295

pesos.

El pago por la compra de café cereza preponderantemente es de contado al
momento de la entrega, sin embargo, la continuidad del acopio se encuentra

limitado a agotar un crédito con su unico acreedor actual FINDECA.

Respecto a la dinamica de innovacion en la cafeticultura de los proveedores de
SCcaf, se resolvié tomar la informacion obtenida por el PROCAFE-UACh (2015)
para la cafeticultura de Veracruz, misma que reporta que los sistemas de cultivo
bajo los que se siembra café, un 69% corresponde al sistema de policultivo
tradicional, 13% es sistema rusticano o de montafia, 13% sistema de policultivo
comercial, 4% es sistema bajo sombra especializado, y 1% es sistema sin

sombra.

Los cafetales cuentan en promedio con 3,333 cafetos por hectarea, los cuales

se encuentran sembrados como se muestra en el Cuadro 13.

Cuadro 13. Composicion de los cafetos sembrados.

No Variedad Susceptible a v Suma
roya Plantas

1 Tipica Susceptible 21.44%  21.44%
2 Caturra Susceptible 19.02%  40.45%
3 Costa rica Tolerante 16.15%  56.60%
4 Bourbon Susceptible 14.78%  71.38%
5 Garnica Susceptible 8.96%  80.34%
6 Mundo novo Susceptible 7.40% 87.74%
7 Colombia Tolerante 7.23%  94.97%
8 Oro azteca Tolerante 1.52% 96.49%
9 Robusta Tolerante 1.17%  97.66%
10 Otras 2.34% 100.00%

Fuente: Elaboracion propia con datos del PROCAFE 2015-UACh.
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Se encontré que un 72% de las plantas sembradas corresponden a variedades

susceptibles a roya (Emileia Vastatrix).

En cuanto a la estructura de las plantaciones es como sigue: cafetos normales
(34%), a podar (19%), a recepar (14%), a sustituir (14%), pre-productivas
(13%), fallas (6%).

La tasa de adopcion de innovaciones en la cafeticultura se muestra en la Figura
20.

Produccién de cafetos

Diferenciacion: 50%
certificacion, mejora de <y13% Renovacion
calidad o
1% 24%
30%
Buenas practicas de Conservacion de suelo y
beneficiado 20% agua
6% 10% 12%
Cosecha  30% Mejoramiento de
fertilidad
10%

4%

Organizacion para
compras y ventas
consolidadas 31%

20% Manejo de plagas y
enfermedades

Manejo de tejidos

Manejo de sombra 45%productivos

Figura 20 Dinamica de innovacion de la cafeticultura en el estado de Veracruz.

Fuente: Elaboracién propia con datos del (PROCAFE 2015-UACh)

De once categorias contempladas, las cinco que presentan los rezagos mas
importantes en innovaciones en la cafeticultura son la realizacion de practicas
de diferenciacion (certificacibn o mejora de la calidad), organizacion para
compras y ventas consolidadas, buenas practicas de beneficiado vy

mejoramiento de la fertilidad.

Por su parte la informacion de la estructura de los cafetales denota la necesidad

de renovar el 20% del inventario de cafetos.
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Es de destacar que la existencia de un inventario del 76% de cafetos de
variedades susceptibles a la roya, denotan la vulnerabilidad de los cafeticultura
estatal a esta enfermedad, lo cual se hace més evidente si desagregamos las
seis categorias de innovaciones que influyen en la produccién primaria de café
(Figura 21).

Categoria D. Mejoramiento

de fertilidad

0.50

0.40
Categoria F. Manejo de 445 0.30 Categoria A. Produccion

tejidos productivos : 0.20 0.10 de planta de café
0.10 0.13
0.20
Categoria G. Manejo de 0.31 Categoria E. Manejo de
sombra 024 plagas y enfermedades

Categoria B. Renovacion
de cafetales

Figura 21 Desagregado de la dinamica de innovacion que influye en la

produccion primaria en la cafeticultura en el estado de Veracruz.

Fuente: Elaboracién propia con datos del (PROCAFE 2015-UACh)

Resulta que las practicas de mejoramiento de fertilidad son las que presentan
un mayor rezago, seguidas por la producciéon de plantas de cafeto y el manejo

de plantas y enfermedades.

La existencia de un rezago en la produccion propia de plantas de café se
justifica en parte por la entrega de planta de cafeto por parte del Programa
Integral de Atencién al Café (PIAC) a los pequefios productores, sin embargo se
observa en la entrega de cafetos de dicho programa, enfermos inclusive
infectados con roya (en su mayoria de variedad Costa Rica y Colombia que
segun algunos torrefactores, demeritan la calidad en taza y el rendimiento en
quintal de pergamino), por parte de los proveedores del PIAC (en su mayoria
organizaciones gremiales campesinas), atentando contra los pocos esfuerzos

por mejorar el inventario cafetalero.
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Por su parte, respecto a las practicas de mejoramiento de fertilizacion, se ha
observado al interactuar con diversos productores, un considerable
desconocimiento de los beneficios que aporta al cultivo la realizacién de analisis
de suelo, las practicas de fertilizacion diferenciada y aplicar enmiendas de
calcio, de acuerdo a la interpretacion de dicho andlisis a una medida de la

acidez o ph del suelo.

Hasta aqui observamos el panorama general de la dinamica de adopcion de
innovaciones en la produccion primaria de la cafeticultura en Veracruz, a la cual
se enfrentan los socios de SCcaf, puesto que si bien todas las fincas de socios
se encuentran ingresadas en Fair Trade, en cuanto a las innovaciones o
practicas menos adoptadas por los productores socios, concuerdan con la
necesidad de realizar fertilizacion diferenciada y enmiendas de calcio,
produccion de plantas de café, manejo de plagas y enfermedades y renovar
cafetales, esta informaciéon debe guiar la estrategia de intervencién del técnico

colaborador de SCcaf, y aquellos que llegasen a participar con la empresa.

Por su parte, se concluye que la estrategia de abasto de SCcaf carece de
trazabilidad que asegure la calidad requerida, al contratar a acopiadores
externos o0 coyote para abastecerse del café de altura y estricta altura que
producen los socios, ademas de que dicho esquema de acopio no genera a los
socios beneficios significativos respecto de entregar el café a otras empresas,
es decir que se refuerza el hallazgo de que los socios no encuentran diferencia
en entregar su cosecha a SCcaf respecto de entregarlo a otras empresas, lo
cual atenta también contra una oportunidad de afianzar la permanencia de la
cartera de clientes por la incapacidad de abastecer la demanda por café grado

especial.

Actualmente el Unico servicio otorgados por SCcaf a sus socios es la asesoria
técnica cuyo costo es absorbido por FIRA, pero no se diferencia de cualquier
otro servicio de extensionismo por ejemplo de un técnico procafe, y se observo
la oportunidad de focalizar la atencion en fincas con produccién de café de

altura y estricta altura grado especial con certificacion FT y FTO.
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4.2.3 Complementadores

Desde de la conformacion de SCcaf, los complementadores han tenido una
participacion importante en la dotacion de maquinaria, equipo, infraestructura,
créditos, subsidios econ6micos, capacitaciones y honorarios de programas de
extensionismo, estos Ultimos han sido aprovechado de mejor manera por

algunos directivos y colaboradores.

El Centro Agroecolégico del Café A.C. (CAFECOL), otorgd un diplomado en
Calidad de los Procesos Agroindustriales del Café, y asistencia técnica en

Buenas Practicas de Proceso en el beneficiado hiimedo del café.

El CAFECOL ha sido un importante promotor de la calidad del café en
Veracruz, pues varios de sus asesorados han recibido reconocimientos de

calidad al café en taza, como es el caso de SCcaf.

El Centro Regional Universitario Oriente (CRUQO) de la UACh, otorgd a SCcaf
capacitacion en la produccion organica de café, dotando a SCcaf de
innovaciones en producto al potenciar el ingreso de productores a la
certificacion FTO, con lo cual se logra atender una parte de la demanda por
café especial FTO, que es el producto que mejor precio de compra ostenta
actualmente, por lo tanto la participacion del CRUO ha sido fundamental en

dotar de bases para mejorar la estrategia de abasto y comercial de SCcaf.

El FIRA actualmente cubre los honorarios de una extensionista en buenas
practicas de produccién primaria de café, para capacitacion en la produccién
primaria, sin embargo, la necesidad mas apremiante de SCcaf es atender la
capacitacién para la profesionalizacién de las areas operativas como abasto,
comercializacion, administracion, finanzas y la toma de decisiones de los

directivos.

La organizacién identificada como AC fue pilar fundamental en la creacion de
SCcaf, misma que como producto de sus gestiones la dot6 de equipo para
beneficiar café, asi como del fideicomiso y préstamo con el que comenzé a

acopiar café, sin embargo, actualmente se encuentra desconectada de SCcaf,
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es decir que no mantiene relaciones de intercambio de informacién o bienes

econdémicos ni materiales.

Banca Mifel otorgd el primer crédito en 2006 a SCcaf para el acopio y
comercializacion de café, contando con un fideicomiso de la Comisién

Veracruzana de Comercializacion Agropecuaria (COVECA).

FT y FLOCERT otorgan diferenciacion en el café de SCcaf, siendo que FT es el
organismo que armoniza los estandares y certificacion a nivel mundial de
productos de comercio justo, y SCcaf pertenece a este organismo, por medio
del cual y bajo sus reglas realiza transacciones comerciales con otros miembros
de FT.

FLOCERT es una filial con autonomia de FT, encargada de certificar y verificar

el cumplimiento de la normativa FT.

La AMECAFE, es una Asociacion Civil sin fines de lucro que agrupa a todos los
sectores de la cadena del café en México y los representa ante otras entidades
nacionales o internacionales. Organiza el certamen Taza de Excelencia México,
en el cual, productores pertenecientes a SCcaf han sido ganadores del lery
3er lugar en 2015 y 2017 respectivamente, lo cual otorgd prestigio a SCcaf a
nivel nacional como una empresa con capacidad de obtener café grado
especial, acercando a clientes que demandan este tipo de producto, y
posibilitando a SCcaf de obtener mayores ingresos por acopiar, transformar y
comercializar café grado especial.

La SEDESOL otorgé un apoyo econémico del programa “Proyectos Integrales”,

con el cual se instalo la planta de beneficiado de café cereza.

La SAGARPA otorg6 en el afio 2014 recurso econdémico para la adquisicion de
2 secadoras de café, y a los productores socios les otorga un paquete de

herramientas e insumos a través de uno de sus programas.

El lider de la CNOC, fue el vinculo entre los directivos de SCcaf a FINDECA,
entidad que restructur6 la deuda que SCcaf tenia con Banca Mifel, y gestiond

ante el INAES una garantia liquida para el acopio, transformacion vy
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comercializacion de café, la forma de operar de FINDECA es que SCcaf le cede
como garantia del crédito, los derechos de cobranza de los contratos
establecidos con los clientes de SCcaf por la comercializacion del café oro,
principalmente con compradores de café FT y FTO de EE.UU. y Canada. Esta
cesion de cobranza es de hasta el 100% e incluye una instruccion al cliente

para que éste deposite los pagos a FINDECA.

La gestion de FINDECA ante INAES para obtener una garantia liquida con la
cual se le otorgd crédito a SCcaf, asi como la confianza mostrada, ha sido
fundamental para darle continuidad a la operaciéon de acopio, transformacién y
ventas de SCcaf, y a pesar de que el monto de crédito es insuficiente para
cubrir la demanda de los clientes, sin este crédito simplemente SCcaf no tendria
posibilidad de seguir transformando y comercializando café oro, tal vez seria un
acopiador mas para revender diariamente a AMSA la cosecha de los socios

como lo realiz6 en el afio 2015.

Los directores de la SOFINCO (complementador potencial que adn no se
encuentra en su red de valor) han manifestado apertura para negociar el otorgar
crédito a SCcaf, siempre y cuando se profesionalicen y permitan la creacién de
mecanismos de supervision de la aplicacién del mismo y de la operacién de
SCcaf.

Se concluye que los complementadores son los actores que mas cuida la
cooperativa SCcaf, entre estos son dos; FINDECA y la SOFINCO los que se
posicionan como actores clave para gestionar la profesionalizacion y mejora del
desempefio de SCcaf, bajo la premisa de condicionarlo a aplicar y demostrar
mejoras en su gestion agroempresarial, o en acatar las recomendaciones que
en el presente estudio expondremos mas adelante, para renovar y otorgarle

lineas de crédito.

4.2.4 Competidores

Las organizaciones de cafeticultores que acopian, transforman y comercializan

café, presentan la caracteristica de que su mayor competencia se da por el
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acopio de materia prima, es decir por el café cereza, de esta forma, la mayor
competencia que enfrenta SCcaf es por el acopio del café cereza, mas que por

la venta del café oro.

Las dos empresas competidoras son Agroindustria Unidas de México, S.A. de
C.V. (AMSA) y Café TOMARI, S.A. de C.V. (TOMARI).

AMSA

Es la empresa acopiadoras mas grandes de México, contando con una planta
de beneficiado humedo y seco en el municipio de Ixhuatlan el café y bodegas
de café oro en Huatusco, Ver., por lo que cada afo instala compras de café
cereza en varias localidades de los municipios de la regiéon (incluyendo las
localidades donde acopia SCcaf), ademas de recibir café de compradores
independientes y de otros pequefios beneficio de café de la regién (cuando no
benefician y solo acopian y revenden como lo realiz6 SCcaf en el afio 2015), de
tal forma que por los grandes volimenes de café cereza que acopia y el poder
de compra con el que cuenta, ejerce influencia en el precio pagado por kilo de
café cereza en la region, pues a decir de un exgerente de AMSA, esta empresa
es consultada diariamente por beneficios de café de la region y por
intermediarios acopiadores para conocer el precio al que pagara cada dia por la
compra del café cereza, y de esta forma, determinar el precio que correra al dia,
en funcion del margen de ganancia que esperan obtener al vender el café
acopiado a AMSA.

En el afio 2015, AMSA se posicioné como cliente de SCcaf, al no contar con
crédito para el acopio café cereza, su transformacién y venta como pergamino,

por lo que simplemente revendié café a AMSA.

Los servicios que AMSA ofrece a sus proveedores son la proveeduria de
insumos como fertilizantes, planta de cafeto, préstamos de dinero, asi también
a algunos de sus acopiadores los provee de vehiculos para transportar el café

cereza.

El segundo competidor es la empresa beneficiadora y exportadora de café
TOMARI, se ubica en la misma localidad donde se ubica el beneficio de café de
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SCcaf, en el municipio de Huatusco, Ver. TOMARI ofrece a sus proveedores
capacitacion en certificacion 4C y buenas practicas de produccion, la cual es
otorgada por 2 entidades; Por medio de técnicos regionales pagados por la
empresa “Negocios Sostenibles ABC México, S.C.”, la cual es contratada por la
empresa Nespresso, S.A. de C.V,, de la cual TOMARI es proveedor de café
oro. La segunda entidad por medio de la cual ofrece asesoria a productores es
por parte la UACh, gracias a un convenio de colaboracion con dicha

universidad, para que estudiantes realicen su estancia preprofesional.

También ofrece a cuenta de la cosecha créditos en efectivo sin solicitar

garantia, planta de cafeto, malla sombra, fertilizante y bolsa para vivero.

Otorga el pago de contado al momento de entregar la cosecha de café cereza

en sus centros de acopio de inicio a fin de cosecha.

TOMARI cuenta con compras de café cereza en todas las comunidades donde
habitan los socios de SCcaf, a excepcion de las comunidades de los socios del

estado de Puebla.

Se puede concluir que actualmente SCcaf se encuentra dentro de una
estrategia de océano rojo (Chan & Mauborgne, 2005), en donde la competencia
otorga mayores beneficios a los proveedores, y estos Ultimos no encuentran
ventaja en otorgar su cosecha a SCcaf, por lo que se enfrenta a la fuga de

materia prima hacia los competidores.

Cabe mencionar que los Unicos productores que se han mantenido fieles a
SCcaf en la entrega de toda su cosecha han sido los de las comunidades del
estado de Puebla, pues se les otorga como pago por su cosecha un precio
sostenido durante todo el ciclo de cosecha, por el potencial de calidad de cafée

grado especial que entregan.

4.2.5 Buena gestion de complementadores y precaria atencion de los

otros nodos

En la configuracién de la red de valor de SCcaf (al centro del diamante) (Figura
22), se observa una débil posicion competitiva con una precaria gestion de la
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estrategia de abasto y control de proveedores ya que el acopio se realiza por

medio de “coyotes”.

CLIENTES
e Café Imports
7 La Puerta BN
Il g Cafés Mexicanos S~
COMPLEMENTADORES \\\
¢ Banca Mifel h
e COVECA COMPETIDORES
¢ CNOC
e SEDESOL ]
o SAGARPA SCeaf e Café TOMARI, S.A. de C.V.
* INAES L~ ™ e Agroindustrias Unidas de
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« Fairtrade International México, S.A. de C.V. "AMSA
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Figura 22 Red de valor de la empresa SCcaf.

Se observa una red desarticulada, en donde SCcaf no controla a los
proveedores, dando un trato por igual en condiciones de acopio los socios
proveedores como los proveedores no socios, siendo que los no socios no
tienen obligacion de cooperar con SCcaf, y el acopio del café se da de manera
indirecta por medio de intermediarios 0 coyotes, no teniendo la certeza de saber
el porcentaje de café que es de socios y de no socios, 0 si es realmente café

con potencial grado especial de los socios proveedores.

Respecto a los competidores por el acopio de materia prima, SCcaf se
encuentra en una estrategia de competencia de océano rojo (Chan &
Mauborgne, 2005), en donde los cafeticultores proveedores no perciben

beneficios significativos por entregar el café a los acopiadores de SCcaf, por lo
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cual se da la fuga de materia prima hacia la competencia, ademas de que el
monto de crédito de avié que le otorga FINDECA, aunado a largos periodos de
cobro del café oro comercializado, resulta insuficiente para acopiar y procesar el
volumen necesario de café cereza para abastecer la totalidad de la demanda

presentada.

En cuanto a los clientes, son eventuales o circunstanciales, pues no generaron
ninguna lealtad con SCcaf, y en el ultimo afio, como se menciond
anteriormente, no se ha atendido en su totalidad la demanda que se les ha
presentado.

Por lo anterior se concluye que la cooperativa SCcaf, solo cuida a los
complementadores, pues son los que generan beneficios por rentas
institucionales, y de entre todos estos, es FINDECA el complementador que
financieramente mantienen a la empresa operando con el crédito de avio
otorgado para el acopio de café cereza, sin embargo, este monto de crédito
resulta insuficiente para atender la demanda por café especial por lo que SCcaf
se enfrentan al reto de generar confianza en los directivos de la SOFINCO a fin

de obtener financiamiento.

Por los hechos vistos como las malas decisiones comerciales, la estrategia de
abasto, se percibe que SCcaf no tiene incentivos por mejorar por ellos mismos y
posicionarse como una verdadera empresa tractora, por lo que la intervencién
de su acreedor FINDECA y adicionalmente de la SOFINCO es imprescindible
para que bajo la condicién de renovar o no la linea de crédito, obligue a los
directivos y colaboradores de SCcaf a realizar y cumplir una agenda de
acciones estratégicas que incluya; implementar controles, disefar, financiar y
operar un esquema de desarrollo de proveedores que cuide y genere fidelidad
en los productores de café de calidad, aprovechando el prestigio ganado, las
certificaciones de sus socios, su infraestructura, ubicacién, relacion con
acreedores y complementadores, cumpliendo el objetivo de generar beneficios
a los socios, y cumplir el compromiso de pago de su deuda como uno de los

objetivos de FINDECA, o como su objetivo principal.
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4.2.6 Benchmarking con empresas de giro similar

A continuacion, se presenta la informacion recabada en entrevista con
directivos y colaboradores de empresas que evidencian practicas empresariales
gue pueden ser de interés para SCcaf, con el propésito de orientar las buenas

practicas empresariales, o las relaciones con los actores de su red de valor.
Café TOMARI, S.A. de C.V

Empresa beneficiadora y exportadora de café, ubicada en el municipio de
Huatusco, Ver., ofrece a sus proveedores capacitacion en certificacion y buenas
practicas de produccién, gracias a un convenio de colaboracion con la
Universidad Auténoma Chapingo “UACh” para que estudiantes realicen su

estancia pre profesional.

Ofrece a sus proveedores capacitacion y asesoria en Buenas Practicas
Agricolas, productividad y sustentabilidad, la cual es otorgada por técnicos
regionales pagados por la empresa “Negocios Sostenibles ABC México, S.C.”,
por cual es contratada por la empresa Nespresso, S.A. de C.V., de la cual

TOMARI es proveedor de café oro.

También ofrece a cuenta de la cosecha créditos en efectivo sin solicitar

garantia, planta de cafeto, malla sombra, fertilizante y bolsa para vivero.

Otorga el pago de contado al momento de entregar la cosecha de café cereza

en sus centros de acopio de inicio a fin de cosecha.
Vinculacion y Desarrollo Agroecoldgico en Café, A.C. (VIDA)

Con domicilio en Ixhuatlan del Café, Veracruz, se conformé con exmilitantes de
la Union General Obrera Campesina y Popular, A.C. (UGOCP), buscando
revertir la tendencia al abandono o fracaso de los proyectos productivos

apoyados con de recursos publicos por gestiones de la UGOCP.

Por asesoria de investigadores del CRUO Chapingo, VIDA se vincul6 a la Red

Internacional de Agroecologia comunitaria “Red CAN” (Comunity Agroecology
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Network) con sede en Santa Cruz California, por medio de la cual se

comercializa café con tostadores en los Estados Unidos miembros de la red.

Por gestiones ante la SAGARPA, mantiene un plan de capacitacion en
produccion de café pergamino, con recursos del programa PROCAFE ha
dotado de equipo a cafeticultores proveedores de la empresa Campesinos en
Lucha Agraria, S.C. de R.L: de C.V., empresa por medio de la cual comercializa

su café.

Producen micro lotes de café diferenciados por su perfil en taza y certificacion
USDA Organic, los cuales son negociados con torrefactores de la red “CAN”,
obteniendo precios de hasta $280.00 dolares americanos por quintal de café

oro.

En convenio con la empresa Descafenizadora Mexicana, S.A. de C.V. (mejor
conocida como café Los Portales de Cordoba (en adelante DESCAMEX),
exporta microlétes de café oro dentro de sus contenedores con lo cual ahorra

un 50% del costo de exportacion respecto a otras exportadoras.

Comercializan café tostado y molido “Café agroecoldgico” con la marca

“FEMCAFE” que significa café femenino.
Industriales de Huatusco, S.C. de R.L. de C.V.

La empresa Industriales de Huatusco, S.C. de R.L. de C.V. (en adelante
Industriales), realiza el acopio, beneficio y exportacién de café, para lo cual
renta instalaciones de beneficiado de café, y lo exporta en alianza con la
exportadora DESCAMEX, lo cual le genera un ahorro en el costo de la
transaccion, la decision de rentar las instalaciones de beneficiado de café, se
realiza en base a una estimacion de cosecha para determinar la viabilidad de
rebasar el punto de equilibrio, en caso contrario solo acopia café y lo revende a
AMSA.

Una de sus fortalezas es el equipo de trabajo profesionalizado con el que se
cuenta (contadores, agrénomos), asi como la capacidad gerencial de la

administradora Unica, quien ostenta un titulo universitario de contaduria.
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Ofrece a sus proveedores la venta de fertilizante y planta, gestion de crédito
refaccionario ante el FIRA, gestion del denominado paquete tecnologico, y
planta ante la SAGARPA, y coberturas de precios ante la institucién Apoyos y
Servicios a la Comercializacion Agropecuaria (ASERCA), aprovechando el

acopio y facturacién que realiza a sus proveedores.

Se cuenta con la asesoria de un prestador de servicio profesionales
independiente, quien realiza la formatearia y el estudio o proyecto productivo

gue solicita el FIRA.

Parte del recurso para copio de café cereza lo obtiene de un crédito cuenta

corriente con Banca Santander.

Uno de sus principales clientes es DESCAMEX a quien también en ocasiones le
renta las instalaciones de beneficiado, es decir que Café Los Portales de
Cdrdoba funge como cliente, proveedor y complementador de Industriales.

En el Cuadro 14 se muestra un lienzo de modelo de negocios donde se
presentan los modulos de cada una de las empresas a manera de un ejercicio

de comparacion.

Destaca la alianza colaborativa entre VIDA e Industriales con la empresa
DESCAMEX, la cual consiste en exportar café dentro de los contendores,
generando un ahorro por el costo de exportacion, ademas gana en controles
durante el transepto, pues ambas empresas se benefician del know how con
que cuenta DESCAMEX.

El desarrollo de proveedores que realiza VIDA, le provee de micro lotes de café
oro que comercializan a precios muy atractivos para los cafeticultores, quienes
realmente perciben un sobre precio por su trabajo, a cambio VIDA recibe una
utilidad.

La empresa TOMARI a pesar de ser una de las exportadoras con mayor poder
econdémico de la region, mantiene un convenio con la UACh para que

estudiantes realicen servicio social en la empresa.
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Cuadro 14. Lienzo del modelo de negocios comparativo con empresas similares

Asociados
Clave

TOMARI:
UACh,
Nespresso,
S.A.

VIDA: CRUO
Chapingo,
Red “CAN”,
DESCAMEX.

Industriales;
FIRA, PSP,
Santander,
DESCAMEX.

SCcaf: AC,
SPR,

FAIRTRADE
International.

FINDECA.

Prestadores
de servicios
profesionales.

Actividades Clave

TOMARI: Certificacion 4 C, servicios a
proveedores
VIDA: Certificaciones, desarrollo  de
proveedores, pago de prima extra al
proveedor.
Industriales: Servicios a proveedores,

planeacion, profesionalizacion, gestion de
coberturas de precios.

SCcaf: Diferenciacion del café por alturas,
café con sello Fair Trade y Fair Trade
Orgénico. Asesoria en produccién primaria.

Recursos Clave

TOMARI: Red de acopiadores, solvencia
econdémica.

VIDA: Asesoria del CRUO UACh.,
colaboradores, membrecia “Red CAN”.

Industriales: Recursos humanos, vivero de
cafetos, bajas inversiones en activos, lineas
de crédito.

SCcaf: Red de proveedores, planta de
beneficiado. Certificaciones, crédito
FINDECA.

Propuesta de
valor

TOMARI: Café
oro certificado 4
C., Oferta de gran
volumen de café.

VIDA: Microlotes
con certificacion
USDA Organic y
Orgéanico
SAGARPA.

Industriales:
Oferta de gran
volumen de café
oro. Gestién de
apoyos a
proveedores.

SCcaf: Café oro
grado especial,
con sello Fair
Trade y Fair
Trade Organico.

Relacién con
los clientes

TOMARI:
Convenios de
proveeduria.
(Nespresso,
S.A).

VIDA:
Membresia a
la “Red CAN".

Industriales:
Fidelizacion.

SCcaf:
Plataforma de
negocios Fair
Trade. Trato
directo con
OLAM.

Canales

TOMARI:
Exportacion y
venta directa.

VIDA: “Red
CAN”.

Industriales:
Exportacién,
Venta directa.

SCcaf:
Exportacién
maritima.

Venta directa
ala SPR.

Segmento de
clientes

TOMARI:
Nespresso, S.A.,
principalmente.

VIDA:

Torrefactores de
la “Red CAN” de
Estados Unidos.

Industriales:
DESCAMEX,
Comercializadora
Profesional
Mexicana S.A.

de C.V.

Café Tostado de
Exportacion, S.A.
de C.V.

SCcaf: Coffe
Imports, Cafés
Mexicanos, La
Puerta,
Tostadores
regionales, SPR.

ESTRUCTURA DE COSTOS

TOMARI: Logistica y compra de café cereza,

beneficiado de café, ndmina, exportacion.

VIDA: Compra café pergamino, beneficio seco y

torrefaccion exportacion, exportacion.

INDUSTRIALES: Renta de beneficio, logistica y

compra de café cereza, nébmina, exportacion.

SCcaf: Compra de café cereza, beneficiado de café,

némina de directivos, némina de produccion

FUENTE DE INGRESOS

TOMARI: Venta de lotes de café oro de

exportacion, café oro.

VIDA: Venta de microlotes, café tostado y molido.

INDUSTRIALES: Venta de lotes de café oro de

exportacion, café oro a nivel regional, utilidad por

gestion de coberturas de precios.

SCcaf: Venta de café oro grado especial, grado

especial FT y grado especial FTO.

Fuente: Elaboracion propia.
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Los proveedores de la empresa INDUSTRIALES, no cuenta con certificaciones,

pero factura ventas anuales cincuenta veces mayores que SCcaf.

El monto de ventas de VIDA, son 5 veces menores que las de SCcaf, cuentan

con fondos propios para el acopio y comercio de café.

Se desconoce el nivel de ventas anuales de TOMARI, pero presumiblemente
son mucho mayores que las de INDUSTRIALES, pues cuenta con una de las
infraestructura de beneficiado de café mas grandes de la region, después de
AMSA.

La alianza con DESCAMEX e INDUSTRIALES para exportar café se basa por
recomendacion del fallecido padre de la directora de INDUSTRIALES, quien
trabajo en sociedad con el director de DESCAMEX.

La alianza de VIDA para exportar con apoyo de DESCAMEX, en palabras del
director de VIDA, se basa en un reconocimiento de la responsabilidad y justicia

social para con sus proveedores.

Se concluye que, entre otras cuestiones, SCcaf debe mejorar su imagen
corporativa, cumpliendo su objetivo de otorgar beneficios a los socios, a fin de
generar confianza en los actores de su red de valor a fin de tener posibilidad de
gestionar y lograr alianzas colaborativas. Por otra parte, no se estan
aprovechando oportunidades de generar convenios con instituciones como la
UACh, Tecnolégico de Huatusco, Politécnico de Huatusco, Universidad
Veracruzana, entre otras, y contar con colaboradores que ayuden a generar

planes, registros, controles y mejorar la administracion, entre otras cosas.

4.3 Probleméticay estructura causal

4.3.1 Fortalezas, amenazas, debilidades y oportunidades de SCcaf

Derivado del andlisis de los hitos histéricos de SCcaf, lo problemas sefalados
por los socios, su estado en la aplicacion de buenas practicas empresariales, el
mapeo y analisis de las redes de confianza socio céntrica y libre, la red técnica,

su red de valor y del estado en la aplicacion de los siete principios de las
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organizaciones que perduran, se lograron definir sus siguientes fortalezas,

amenazas, debilidades y oportunidades.
Fortalezas

Las fortalezas de SCcaf son (i) Buena capacidad de gestiéon de rentas
institucionales, (i) contar con infraestructura, maquinaria y equipo para

beneficiar café, (iii) algunos socios proveedores que producen café de calidad.
Amenazas

Aqui se agrupan en un solo punto las amenazas del sector primario de
produccion de café, ya que no es parte del problema central a resolver en
SCcaf, pero si afecta a los proveedores, y su conocimiento es Util para alinear la

estrategia de intervencion del técnico colaborador pagado por el FIRA.

Las amenazas de SCcaf son (i) El riesgo de embargo de sus activos por parte
de FINDECA ante imposibilidad de pago de adeudo, (ii) La competencia por
café cereza por parte de AMSA y TAMARI, pues estan estableciendo relaciones
con los productores mas alla de la compraventa de la produccion como la
asistencia técnica, capacitacion, financiamiento y dotacion de insumos y estan
emprendiendo iniciativas de certificacion, por otra parte, como amenazas del
sector cafetalero en general que también afectan a SCcaf mencionamos; (iii) el
envejecimiento del sector productivo, avanzada edad de los -cafetales,
variedades de baja produccion, necesidad de renovar 20% del inventario
cafetalero, susceptibilidad a la roya del cafeto, y un deficiente funcionamiento
del sistema de investigacion y extension (M. Mufioz Comunicacion personal,
mayo 2017).

Debilidades

Las debilidades con que cuenta SCcaf son: (i) Una precaria profesionalizacién
(Administrativa, comercial), (ii) contar con un nivel de adeudo con FINDECA que
alcanza el valor de los activos y limita adquirir financiamiento en otras
instancias, (iii) contar con un escaso desarrollo de capital social entre directivos

de SCcaf y lideres de las red de empresas con tendencia a comportamiento de
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corporativo y la existencia de 2 actores que atentan a la cooperaciéon de socios

con SCcaf.

Un analisis de los estados financieros histéricos de 2012 a 2016 de SCcaf
muestra un resultado de la razon financiera denominada solvencia financiera de
1.14 el cual se ve afectado por un dato ficticio de aportes al capital social por
parte de los socios de la cooperativa, el cual realmente ha sido un acuerdo
incumplido desde 2012, sin esta aportacion ficticia el indicador es menor a uno,
lo cual evidencia la incapacidad de atender las deudas en el corto plazo de

SCcaf, y afecta las gestion de créditos por parte de cualquier entidad financiera.

Oportunidades

Las oportunidades de SCcaf son: (i) Linea de crédito de FINDECA para
aumento de acopio y oferta de café grado especial FT y FTO, (ii) contar con
socios proveedores cuyas fincas se ubican en una zona con produccién de
cafés grado especial, (iii) prestigio ganado en el certamen taza de excelencia
2015 y 2017 como productor de cafés grado especial que ha acercado a
clientes por café FT y FTO grado especial, (v) la apertura de los directores de la

SOFINCO a negociar un crédito, siempre y cuando se profesionalice cada area.

Se concluye que después del director y el gerente actual, el acreedor FINDECA
es el principal interesados en que la empresa gestione mejoras en las areas

funcionales, al posibilitar saldar el adeudo.

La demanda no atendida de parte de clientes que solicitaron a SCcaf café grado

especial da la oportunidad de primas por la compra de café cereza.

El director de la SOFINCO ofrece un crédito condicionado a demostrar la

aplicacion de un plan de mejoras en la operacion de SCcaf.

4.3.2 Arbol de problemas

La definicibn de la problematica principal, su complejo causal y las
consecuencias como producto de la situacién problematica, se presenta de

manera grafica en el arbol de problemas (
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Figura 23).

Socios no perciben ventaja significativa de militar en la organizacion.

Dependencia de Demanda de café Dificultad para Escasa participacion
programas de especial no conseguir econdmica de los
apoyo atendida financiamiento socios

Empresa social con escaso desempefo agroempresarial que escasamente
beneficia alos socios, buen desempefio en la gestion de apoyos institucionales e
inestable posicion en el mercado.

Desincentivada

Administracion no |7 | Precaria gestion [ Deuda (Insolvencia [] cooperacion de
profesional comercial financiera) SOocCios y empresas
para con SCcaf
Amonestaciones Escasa participacién
Escasos controles o y Fraudes, robos, P » P
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algunos directivos/
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Figura 23 Arbol de problemas de la cooperativa SCcaf.

Fuente: Elaboracién propia.

En el andlisis del desempeiio historico de SCcaf, se abordaron la serie de

situaciones siguientes:

95



Administraciéon no profesional y dependencia de programas de apoyo

La base de la precaria profesionalizacion de SCcaf, ha descansado entre otras
situaciones, en el desinterés de algunos directivos en generar beneficios para
todos los socios, de alli se derivé que; durante 6 afios SCcaf no contdé con
cuerpo gerencial (no separacion de gerencia y direccion) y cuando se conté con
este, aparentemente fue una simulacién pues no se generaron mejorias en la
administracion, no habiéndose generado controles internos, capacitacion para
mejoria del recurso humano ni gestion para contar con colaboradores
profesionales, derivando en contar con una administracion no profesional, por lo
que la operacion se ha sustentado con un fideicomiso, préstamos, honorarios
de programas de extensionismo de los cuales se benefician principalmente
algunos directivos y colaboradores. Actualmente se cuenta con una garantia
liguida de INAES que sustenta un crédito para acopiar café y mantener
operando la empresa, aunque con un monto de capital de trabajo que no
permiti6 acopiar café suficiente para atender la demanda de los clientes

presentada en el ciclo presente.
Precaria gestion comercial y demanda de café especial no atendida

La administracion no profesional mantenida por SCcaf, resulté en
amonestaciones econdémicas por incumplimiento de entrega, amonestacion por
parte de FairTrade, perdidas en transepto durante la exportacion, largos
periodos de cobro del café vendido, escasa gestion de la cartera de clientes los
cuales son esporadicos, es decir que cambian de cliente afio tras afio, lo cual a
la fecha no ha posibilitado gestionar anticipos y la incapacidad de atender la

demanda presentada en el ciclo pasado por café especial.
Deuda (insolvencia financiera) y dificultad para conseguir créditos

La administracion no profesional y la precaria gestion comercial llevaron a
SCcaf a trabajar con pérdidas (sin generar utilidades), lo cual aunado al

fraudes, amonestaciones comerciales y robos como del que fueron victimas en
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2010 en las bodegas y oficinas de SCcaf, hecho en el que sustrajeron quintales
de café y equipo de codmputo, que se solventaron con préstamos bancarios, fue
aumentando el monto de la deuda adquirida, al grado de contar actualmente
con insolvencia financiera, teniendo un monto de deuda casi similar al valor de

los activos de la empresa, lo cual dificulta la aprobacion de nuevos créditos.

Falta de incentivos para la cooperacion de socios y empresas para con

SCcaf y escasa participacion econdmica de los socios

En la adquisicion de los activos productivos de SCcaf, existi6 un escaso
compromiso de participacion econdmica de los socios, este compromiso de
cooperaciéon no fue incentivado o motivado por los directivos de SCcaf, pues
aunado a la falta de generacion de utilidades, los directivos no sometieron a
consenso la decisiones de la aplicacion del premio social FT, esto aunado a la
tematica de seguir obteniendo recursos de programas de apoyo como
honorarios de programas de extensionismo, coberturas de precios, invitaciones
a eventos de la AMECAFE entre otros, sin dar cuentas claras, es que los socios
muestran aversion por cooperar, asi también los directivos de las empresas de
la red, ante la falta de resultados positivos de SCcaf muestran aversion a

cooperar con esta.
Problema principal

El complejo causal anterior ha derivado en que SCcaf sea una empresa social
con escaso desempefio agroempresarial concentrada en la gestion de apoyos
institucionales que escasamente beneficia a los socios y que no ha generado
relaciones de largo plazo con sus clientes, los cuales se acercaron por el hecho
de haber sido reconocida a nivel nacional la calidad del café de algunos socios,

representados por SCcaf.

Por otra parte el complejo causal coincide con lo mencionado por Rodriguez
(2013) haciendo referencia a los factores que determinan el débil
posicionamiento competitivo de 14 organizaciones de productores estudiadas
en la region de Huatusco, ver., entre ellas SCcaf, destacando una inestable
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insercibn en el mercado, la falta de autofinanciamiento, de alianzas
colaborativas con otros actores de la red de valor, y el mediocre trabajo en la
construccion de capital social, gestion empresarial profesional y de

diferenciacion de sus competidores.

Sin embargo, profundizar en el andlisis de una empresa u organizacibn como se
realizd en el presente estudio, permite definir las variables especificas a

modificar, y detectar actores que atentan a la cooperacion.

4.4 Agenda para mejorar el desempefio de la empresa

Las acciones por realizar para mejorar el desempefo de la cooperativa SCcaf
se determinan por medio de la herramienta de la matriz ERIC, misma que da la

pauta de las lineas de accidn a seguir posteriormente.

4.4.1 Matriz ERIC de SCcaf.

La matriz ERIC esquematiza cuatro acciones que son; Eliminar, reducir,
incrementar y crear, para la creacion de un “océano azul”; es decir, crear valor
en base a una oportunidad que cree diferenciacion respecto a la competencia
(Chan y Mauborgne, 2005).

La matriz ERIC para la cooperativa SCcaf (Cuadro 15), sera de especial interés
para FINDECA, puesto que en la medida que SCcaf genere utilidades sera

capaz de saldar la deuda con este actor.

Internamente, el director de SCcaf (DR1) y el actual gerente (CL43) , son los
principales interesados en mejorar el desempefio de la empresa, los cuales
tienen la tarea de prescindir de actores que no generen resultados positivos, 0
sacrificar intereses de lideres para poder hacer contratos de entrega de café
especial de mediano y largo plazo comprometiéndose a generar un programa
de abasto y comercial profesional y su cumplimiento, mas que seguir captando
rentas institucionales, pues el productor ya no cree que la organizacion les va a
generar beneficios, y la Unica forma de reivindicar su confianza es mostrando

ventajas en el corto plazo como mejores precios por el acopio de su cosecha.
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Cuadro 15. Matriz ERIC de SCcaf.

ELIMINAR

REDUCIR

Directivos y colaborador(es) que atenten
contra la red de cooperacién y confianza de
SCcaf.

Desinterés por los socios

NUmero de socios.
Monto de adeudo.

de

gubernamentales de apoyo.

Dependencia programas

INCREMENTAR

CREAR

Profesionalizacion administrativa y

comercial.
Apertura a la asesoria de profesionales.

Volumen de ventas de café grado especial
FTyFTO.

Beneficios otorgados a los socios.

Convenio de financiamiento de la
SOFINCO a SCcaf que incluya un
de

supervision en el manejo del crédito.

consejo asesoramiento y

Programa de acopio y reventa de café
cereza no especial a AMSA fuera del

centro de cosecha.

Alianzas colaborativas con la AC para
gestibn y aplicacion conjunta de

coberturas de precios.

Sistema de controles, manuales de
operaciéon, sistemas de supervision,
reglas y normas de la sociedad con
de socios

participacion en su

creacion.

Fuente: elaboracion propia.
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4.4.2 Lineas de accién de la estrategia

Con la finalidad de atender las causas que dan origen al problema, eliminar el
principal efecto observado y el problema central, las acciones a desarrollar se

engloban en ejes de actuacion:
1. Profesionalizacion administrativa y comercial.
2. Recursos financieros.
3. Mejorar la cooperacion.

En la gestion de la realizacion de las acciones propuestas, como ya se ha
venido mencionando, tiene un papel fundamental FINDECA, el acreedor de
SCcaf, pues es el actor que puede motivar o presionar a realizar acciones aqui
vertidas, bajo la encomienda de que si ho cumple no se renueva la linea de

crédito.

4.4.2.1 Lineas de accion del eje de actuacién profesionalizacion

El objetivo es lograr la profesionalizacion de la administracion de las areas
comercial y de abasto, con la toma de decisiones en base a informacién actual
y confiable, contando con registros actualizados, disponibles en tiempo y forma,
normas para la toma de decisiones, la difusion de la informacion y con controles

internos.

Se basa en la obtencién de asesoria profesional, capacitaciones a directivos y
colaboradores para mejorar la estrategia comercial, de abasto y la

administracion.

El encargado de gestionar este eje de actuacion serd el actual gerente de
SCcaf.

Recaerd en los siguientes colaboradores y bajo las condiciones mencionadas;

La estrategia de abasto sera puesta en marcha por la técnico pagado por FIRA,

dandole el nombramiento de encargado del abasto de café cereza.
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La estrategia comercial ser& puesta en marcha por el director y el secretario de
SCcaf y con la colaboracién de un colaborador que recién concluyo su servicio

social en SCcaf y el contador de la empresa.

La estrategia de administracion sera ejecutada por los directivos vy
colaboradores.

Sus lineas de accién son:
Buenas practicas empresariales

Las &reas de mejora en las que se deben de incidir de manera inmediata se
mencionan en la Figura 16, en donde se muestran los resultados por categorias
en la aplicacién de buenas practicas empresariales de SCcaf, a saber, son:
recursos humanos, controles internos, recursos financieros, y servicios a los

SOcCiosS.

Proyectar la asesoria y capacitacion de los colaboradores actuales,
aprovechando la experiencia de la CEPCO vy el vinculo relacional con esta
organizacion, gestionando la participaciéon de profesionales como lo son
colaboradores de organizaciones que ostenten membresia a la CEPCO, en la
elaboracion y puesta en marcha de un plan de implementacion de buenas
practicas empresariales, la elaboracion de manuales de procedimientos de
operacion y administracion, reglamento interno de trabajo, descripcion de area,
puestos y funciones del personal que permita generar y contar con una base de
informacion actual y veraz, manuales de procedimientos y controles internos, su

estricto seguimiento y supervision

Se pueden apoyar de la gestion de practicas profesionales y/o servicio social de
universitarios de las areas de administracion, mercadotécnica y recursos

humanos.

4.4.2.2 Lineas de accion del eje de actuacion recursos financieros

El objetivo es el de incrementar la cantidad disponible de capital de trabajo, es

decir, contar con lineas de crédito adicionales a la linea de crédito de avio que
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FINDECA otorga actualmente, para aumentar el volumen de café cereza a
acopiar, transformar y vender, y de esta forma implementar el acopio y reventa
de café cereza convencional cosechado fuera de centro de cosecha, asi como
el café cereza con potencial de grado especial acopiado en centro de cosecha

en zonas por arriba de la linea de Franjas altitudinales de calidad del café.

Se basa en la obtencién de financiamiento adicional para acopio, Sus lineas de

accion son:
Gestionar financiamiento de la SOFINCO.

Los directivos de la SOFINCO requieren de certeza en el manejo profesional de
SCcaf para poder otorgar una linea de crédito a SCcaf en base a un plan de
trabajo profesional por cada area administrativa, comercial y de abasto, lo cual
requiere el trade off de prescindir de la colaboracion de actores que no han
mostrado capacidad de manejar profesionalmente la empresa, ni voluntad de

aprender a hacerlo y hacerlo.

Esto incluira la creacion de un Consejo de asesoramiento en el manejo de
crédito de la SOFINCO a SCcaf, que incluya a los directivos de los socios
fundadores de la SOFINCO que son SCcaf, la AC, la SPR y la AMUCS.

Acopio y reventa de café no especial

Al contar con el financiamiento a gestionar ante la SOFINCO, se posibilita
implementar el proceso de acopio y venta de café cereza no especial, 0
convencional, fuera del centro de cosecha, a fin de generar flujo de efectivo
positivo en época fuera de centro de cosecha revendiendo el café de sus socios
como SCcaf lo realiz6 en 2015, aprovechando su cartera de proveedores, los
activos productivos, y la presencia cercana del beneficio de AMSA y TOMARI,

los que fungirdn como clientes al menos durante el acopio de este tipo de café.
Participar en la gestion de coberturas de precios

Las coberturas de precios se logran con el café comercializado por los socios

de SCcaf y los productores militantes de la AC que no son socios de SCcaf, sin
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embargo, la anterior directiva de la AC gestionaba y administraba el recurso
obtenido. La nueva directiva muestra apertura al trabajo conjunto, por lo que
resulta factible la gestion y aplicacion conjunta de los recursos del programa de
coberturas de precios, destinando un % como algunos socios los proponen, a la

amortizacion de la deuda.
Habilitar las bodegas como un almacén de deposito

Eta opcién es viable de implementarse solo en el mediano plazo, con el
prerrequisito de haber amortizado en su totalidad la deuda, se trata de una
opcion para la obtencion de capital de trabajo es la de habilitar las bodegas
como un almacén de depdsito, posibilitando a la empresa obtener
financiamiento para capital de trabajo por medio de una operacién de factoraje
financiero, agilizando la recuperacién de las cuentas por cobrar, reduciendo el
apalancamiento financiero de terceros, mejorando la generacion de flujo de

efectivo positivo y el ciclo productivo.

4.4.2.3 Lineas de accion del eje de actuacion cooperacién

El objetivo es aumentar la densidad de la red de colaboracién y cooperacion.

Los encargados de ejecutarla son el director, secretario y el gerente de SCcaf,
para hacer explicito a todos los socios la depuracion de actores que han
atentado contra las relaciones de colaboracion y cooperacién entre socios con

la empresay entre lideres de la red de empresas. Su linea de accion es:
Aumentar la densidad de la red de confianza

Eliminar socios, colaborador(es) y directivo(s) que atenten contra la red de
cooperacion y confianza de SCcaf, implica desconocer los socios que han
atentado contra la confianza de la red (DR3 y XCL4) y a los que manifiestan
desinterés en seguir siendo parte de SCcaf que son al menos 3 de los

delegados entrevistados.

Posteriormente otorgar certidumbre a socios que permanezcan en SCcaf, y a

empresas afines mediante informes y planes de trabajo profesionales.
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Aumentar la densidad de la red técnica

Bajo la premisa que los directivos de la SOFINCO se encuentran dispuestos a
apoyar a SCcaf, siempre y cuando muestren una gestion profesional del
negocio. El apoyo también incluird la asesoria para la implementacién de BPE
gue la SOFINCO si adopta y SCcaf no como por ejemplo generar un manual de
procedimientos de operacion y administracibn y un reglamento interno de

trabajo.

Como se puede observar, el orden de la implementacion de las estrategias
implica primeramente realizar el trade off de al menos cinco lideres, 2 socios de
SCcafy 3 de la AC, con esta accioén se facilita la implementacion posterior de la
estrategia de profesionalizacién, lo cual trae como consecuencia la confianza de

la SOFINCO para otorgar crédito a SCcaf.
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V. CONCLUSIONES

La cooperativa SCcaf enfrenta un entorno caracterizado tres grandes
amenazas. En primer lugar, a una fuerte competencia por la compra de materia
prima por parte otros acopiadores que otorgan mas servicios a los
cafeticultores. En segundo lugar, por su nivel endeudamiento, presenta el riesgo
de embargo, o al menos de intervencion directa por parte de FINDECA, su
principal acreedor. Finalmente, en tercer lugar, la debilidad productiva de sus
socios-proveedores, por la susceptibilidad de sus plantaciones a la roya del

cafeto, mal manejo y avanzada edad de los cafetales.

Las deficiencias por superar son por una parte la escasa apropiacion social de
sus socios que la ven como otro comprador mas. Mientras por otra parte se
tiene el problema de endeudamiento, de ausencia de una administraciéon
profesional y la deficiente gestion comercial que le ha valido haber sido victima

de robo de activos, fraudes y perdidas comerciales.

Sus recursos y capacidades son contar con infraestructura, maquinaria y equipo

propios para beneficiar café y una eficiente gestion de apoyos institucionales

Su ventana de oportunidad es la de atender la demanda de clientes por café de
calidad, ya que algunos socios proveedores producen café que cumple

satisfactoriamente este estandar.

Los factores que determinan que SCcaf mantenga una posicibn competitiva
deébil en su red de valor es el no gestionar a los proveedores, al no diferenciarse
de la competencia; su débil vinculacion con el grupo de empresas que no ha
generado alianzas colaborativas; y la falta de relaciones de largo plazo con sus
clientes, ya que estos son circunstanciales. Ante los hechos anteriores la
problematica central de la organizacion es su deficiente desempefio empresarial
que no le ha permitido cumplir el objetivo de otorgar beneficios a los socios,
mas all4 de la gestion de apoyos, ni posicionarse como empresa confiable en el

mercado.
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Mejorar la posicibn competitiva de SCcaf requiere depurar su dirigencia
considerando criterios de desempefio, para posteriormente establecer una
gerencia profesional con controles administrativos eficientes que incluya
directrices para: mejorar la estrategia de abasto; lograr procesos eficientes y de
bajo costo que preserven y permitan que la calidad del café se expresé; y una

estrategia comercial que los posicione de manera sostenible en el mercado.

De ejecutar la agenda estratégica, se mejorara la imagen corporativa, y se
posibilitara seguir contando con la renovaciéon de la linea de crédito de
FINDECA, su principal acreedor, y obtener un crédito adicional con la

SOFINCO, posibilitando en el mediano plazo el pago de la deuda.

El factor critico para asegurar la ejecucion de estas acciones es la intervencion
de FINDECA, condicionando la renovacién de la linea de crédito ante el

cumplimiento de las acciones estratégicas sefaladas.

Finalmente, se recomienda que FINDECA junto con los directivos mas
comprometidos realice una evaluacion de las practicas de gobierno corporativo,

a fin de mejorar los procesos y resultados de toma de decisiones.

106



VI. LITERATURA CITADA

Aguilar, P. E. & Gonzéalez A. (2009). Cafeticultura indigena en Yajalon: Un
escenario al margen del comercio justo. Pueblos y Fronteras Digital, 4 (7) 57-
186.

Aldunate, E., & Cordoba, J. (2011). Formulacion de programas con la
metodologia de marco légico. CEPAL-Serie Manuales 68. Disponible en:
http://unpanl.un.org/intradoc/groups/public/documents/uneclac/unpan045744.p
df

Alonso G. (2008) Marketing de servicios: reinterpretando la Cadena de Valor.
Palermo Busines Review (2) 2 Disponible en:
https://www.palermo.edu/economicas/cbrs/pdf/marketing_servicios.pdf

Altobello & Valdivia. (2000). El desarrollo autogestivo de la Union Regional de
Pequefios Productores de Café de Huatusco, Veracruz, México. Reporte de
Investigacion 45, CIESTAAM, UACh

Arcila Pulgarin, J., Farfan Valencia, F., Moreno Berrocal, A., Salazar Gutiérrez,
L. F., & Hincapié Gomez, E. (2007). Sistemas de produccion de café en
Colombia. Capitulo 10 Cafés especiales. Serie Manizales : CENICAFE, 2007..
Recuperado de: http://hdl.handle.net/10778/720

Arévalo, J. (1991). La baja de los precios internacionales del café y su impacto
sobre los créditos en la zona norte de Chiapas. Investigacion Econdmica,
50(196), 287-302. Recuperado de http://www.jstor.org/stable/42777356

Chan, C. W., & Mauborgne, R. (2005). La estrategia del océano azul. Bogota

Colombia: Editorial Norma, S.A.

Collins & Porras (2014) Empresas que perduran: Principios exitosos de

compaifias triunfadoras. Editorial Norma, S.A.

107



Coutifio, Santoyo, Flores J. & Mufioz R. M. (2017) Analisis comparativo de dos
organizaciones de pequefios productores de café de Oaxaca, Meéxico.
Transitare 3 (2), 41-57 Disponible en:

http://transitare.anahuacoaxaca.edu.mx/index.php/Transitare/article/view/55/31

Daviron, B., & Ponte, S. (2014). La paradoja del café. Recuperado de
http://www.comitedecafeteroscaldas.org/static/files/5.La%20paradoja%20del%?2
0caf%C3%A9.pdf

De la Vega-Mena, M., Santoyo-Cortés, V., Mufioz-Rodriguez, M., & Altamirano-
Céardenas, J. (2015). Profundidad y sostenibilidad financiera de las bancas de
desarrollo rural mexicanas con relacion a las de América Latina. Analisis
Econdmico XXX (74) 175-193.

De la Vega Mena M. (2015). Banca de desarrollo en el sector rural de México:
Evolucién reciente y perspectivas. Tesis. CIESTAAM. UACh. Chapingo,
Texcoco, México.

Durston, J. (2002). El capital social campesino en la gestion del desarrollo rural:
diadas, equipos, puentes 'y escaleras. CEPAL Disponible en:
https://repositorio.cepal.org/bitstream/handle/11362/2346/1/S2002033_es.pdf

Escamilla Prado E., Robledo Martinez J. D., Diaz-Cardenas S. (2015).
Problematica y alternativas de la cafeticultura en México: Una vision desde la
academia. H. Congreso de la Unién, Camara de Diputados. México, D. F.
Recuperado de: https://docplayer.es/39169308-Problematica-y-alternativas-de-

la-cafeticultura-en-mexico-una-vision-desde-la-academia.html

FIRA  (2016) Panorama  agroalimentario café. Recuperado de:
https://www.gob.mx/cms/uploads/attachment/file/200636/Panorama_Agroalimen
tario_Caf 2016.pdf

Gbémez, E. S. (2000). Organizaciones rurales en América Latina (marco para su

analisis). Ciencias sociales 4. 27-54.

108



Gonzalez Romo A., & Lépez Pérez S. (2018) Café y pobreza en los productores
Otomi-Tepehua: crisis del desarrollo rural frente al neoliberalismo. CIMEXUS,
13 (2), 27-42

Hainmueller, J., Hiscox, M., & Sequeira, S. (2015). Consumer Demand for Fair
Trade: Evidence from a Multistore Field Experiment. The Review of Economics
and Statistics, 97(2), 242—-256. https://doi.org/10.1162/REST

International Coffee Organization (2017). Historical data on the global coffee

trade. Recuperado de: http://www.ico.org/new _historical.asp

INEGI. (2010) Mapas para imprimir. Consultado el 15 de noviembre de 2018
recuperado de:
http://www.cuentame.inegi.org.mx/mapas/pdf/entidades/div_municipal/veracruz

mpioscolor.pdf

Izquierdo Muciiio, M. (2009). Problemas de las empresas cooperativas en
México que atentan contra su naturaleza especial. BoletiN De La AsociacioN
Internacional De Derecho Cooperativo, 0(43), 93-123.
doi:http://dx.doi.org/10.18543/baidc-43-2009pp93-123

Izquierdo Mucifio, M. (2012). Comentarios en torno a las sociedades
cooperativas en Meéxico. Boletin de La Asociacion Internacional de Derecho
Cooperativo, 0(46), 53-64. doi:http://dx.doi.org/10.18543/baidc-46-2012pp53-64

Kilian, B., Jones, C., Pratt, L., & Villalobos, A. (2006). Is sustainable agriculture
a viable strategy to improve farm income in Central America? A case study on
coffee. Journal of Business Research, 59(3), 322-330.
https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2005.09.015

Lele, U. (1981). Co-operatives and the poor: A comparative perspective. World
Development, 9, 55-72. Retrieved from: https://doi.org/10.1016/0305-
750X(81)90076-0

109



Martinez Morales, Aurora Cristina (1989): El café mexicano y la crisis del
mercado internacional. Momento Economico (47). pp 21-25 Recuperado de:

http://ru.ilec.unam.mx/2009/

Mufioz, M., Aguilar, J., Renddén, R., & Altamirano, J. (2007). Andlisis de la
dinAmica de innovacion en cadenas agroalimentarias. (U. A. Chapingo, Ed.),

CIESTAAM - Universidad Autébnoma Chapingo. Chapingo, México.

Mufioz Rodriguez M. & Santoyo Cortes H. (2011). La red de valor: herramienta
de analisis para la toma de decisiones de politica publica y estrategia

agroempresarial. UACh. CIESTAAM. Chapingo, Texcoco, México

Mufioz Rodriguez, M., Santoyo Cortés, V., & Flores Verduzco J. (2012). Pilares
de las organizaciones rurales que perduran. Reporte de Investigacion 90 Centro
de Investigaciones Econdmicas, Sociales y Tecnoldgicas de la Agroindustria y
la Agricultura Mundial (CIESTAAM), UACh.

Najera, O. (2002). El café organico en México. Cuadernos de Desarrollo Rural,
(48).

Nalebuff & Brandenburger. (2005). Coopetencia. (Norma, Ed.).

National Coffe Asociation (2017) Daily Coffee Consumption Up Sharply:
Strength among Younger Consumers and Gourmet Varieties Drive Increase.
Consultado el 14 de noviembre de 2018. Disponible en:
http://www.ncausa.org/portals/56/pdfs/communication/nca_ncdt2017.pdf?ver=20
17-03-29-115235-727

Oppenheimer, A. (2010). jBasta de historias!: La obsesién latinoamericana con
el pasado y las doce claves para el futuro. Penguin Random House Grupo
Editorial México, 2011. Recuperado de:
https://www.academia.edu/6299138/BASTA DE_HISTORIAS_-
_ANDRES_OPPENHEIMER

Osterwalder, A., & Pigneur, Y. (2011). Generacion de modelos de negocio. Un

manual para visionarios, revolucionarios y retadores. Barcelona: Deusto.

110



Recuperado de:
http://www.convergenciamultimedial.com/landau/documentos/bibliografia-
2016/osterwalder.pdf

Ostrom, E., Poteete, A., & Janssen, M. (2012). Trabajar juntos. Accion colectiva,
bienes comunes y mdultiples métodos en la practica. México, UNAM, CEIICH,
CRIM, FCPS, FE, llEc, IS, PUMA. Disponible en:
http://ru.iis.sociales.unam.mx/bitstream/11S/4415/1/Trabajar%20juntos.%20Accio
n%20colectiva%20bienes%20comunes.pdf

Ponte, S. (2002). The 'Latte Revolution'? Regulation, Markets and Consumption
in the Global Coffee Chain. World Development, 30(7), 1099-1122. DOI:
10.1016/S0305-750X(02)00032-3

Ponte, S. (2003). Estandares, comercio y equidad: Lecciones de la industria de
los cafés especiales. Ensayos sobre Economia Cafetera, 16(19), 131-163.
Recuperado de:
http://www.comitedecafeteroscaldas.org/static/files/2.estandarescomercioyequid
ad.pdf

Porter M. E. (2008). ¢ Qué es la estrategia? Harvard Business Review. América

Latina, Noviembre, 35-52.
PROCAFE- UACh. (2015). PROCAFE 2015. Chapingo Texcoco, Edo. Mex.

Quintero, J., & Sanchez, J. (2006). La cadena de valor: Una herramienta del
pensamiento estratégico. Telos, 8 (3), 377-389.

Quintero Rizzuto, M., y Rosales, M. (2014). El mercado mundial del café:
tendencias recientes, estructura y estrategias de competitividad. Vision
Gerencial, (2), 291-307.

Rendoén, M. R., & Aguilar, A. J. (2013). Gestion de redes de innovacion en
zonas rurales marginadas. Centro de Investigaciones Econdmicas, Sociales y

Tecnologicas de la Agroindustria y la Agricultura Mundial (CIESTAAM).

111



Rodriguez, Hernandez O., Santoyo Cortés V., Mufoz, Rodriguez M., y
Rodriguez, Padron B. (2017). La posicion competitiva de las organizaciones
cafetaleras en Huatusco, Veracruz. Revista Mexicana De Ciencias Agricolas,
(15), 2965-2979. https://doi.org/https://doi.org/10.29312/remexca.v0i15.419.

Rodriguez M. J. (2014). ¢Es posible desarrollarse en torno al café organico?
Las perspectivas de un negocio local -global en comunidades mayas. Antipodas
19. pp. 217-241 Recuperado de:
https://revistas.uniandes.edu.co/doi/abs/10.7440/antipodal9.2014.10

Rosales (2015). La trazabilidad en la produccion de café y el desarrollo regional,
en la Unién de Cooperativas Tosepan, Cuetzalan, Puebla, México. Tesis de
maestria en ciencias en desarrollo rural regional. Universidad Autonoma

Chapingo.

Rovere R. (1999). Redes en salud; un nuevo paradigma para el abordaje de las
organizaciones y la comunidad. Rosario: Ed. Secretaria de Salud Publica/AMR,
Instituto Lazarte. Recuperado de: https://docplayer.es/13900-Redes-en-salud-
un-nuevo-paradigma-para-el-abordaje-de-las-organizaciones-y-la-

comunidad.html

SAGARPA. (2008). Guia del Autodiagnéstico para Organizaciones Econdémicas.
Consultada el 20 de febrero de 2018 Recuperado de:
http://www.sagarpa.gob.mx/desarrolloRural/AsistenciaCapacitacion/Documents/

soporteAT/desemp/guiaautodiagnostico.pdf

Santoyo C. V. H., Diaz C. S., Escamilla P. E., & Robledo M. J. (1996). Factores
agronomicos y calidad del café. Programa de Investigacion y Desarrollo en

Regiones Cafetaleras Chapingo. Chapingo, Méx. UACH.

SIAP-SAGARPA. (2017). Anuario Estadistico de la Produccion Agricola.

Recuperado de http://nube.siap.gob.mx/cierre_agricola/

SIAP-SAGARPA (2018). Atlas Agroalimentario 2018. Consultado el 11 de

noviembre de 2018. Disponible en:

112



https://nube.siap.gob.mx/gobmx_publicaciones_siap/pag/2018/Atlas-
Agroalimentario-2018

Vasquez Pérez J. (2014) Crisis del café y cultura del trabajo en el contexto de la

acumulacion flexible en el centro de Veracruz, México. Entorno Geografico. 10

Zarazua, J. A., Solleiro, J. L., Altamirano Cardenas, R., Castafion Ibarra, R., &
Rendon Medel, R. (2009). Esquemas de innovacion tecnolégica y su
transferencia en las agroempresas fruticolas del estado de Michoacan. Estudios
Sociales, 17(34), 37-71.

113



VII.LANEXOS

Cedula de autodiagnéstico SAGARPA 2008

CEDULA DE AUTODIAGNOSTICO PARA ORGANIZACIONES ECONOMICAS

ESTE DOCUMENTO FUE DISENADO PARA FACILITAR A LAS ORGANIZACIONES ECONOMICAS Y A SUS SOCIOS CONOCER LA SITUACION REAL DE SU EMPRESA A ESTA FECHA.

BAJO PROTESTA DE DECIR VERDAD, DECLARO QUE LA INFORMACION QUE SE ASIENTA EN ESTE DIAGNOSTICO ES VERIDICA, Y REFLEJA LA SITUACION ACTUAL DE MI REPRESENTADA. POR LO TANTO, ACEPTO QUE EN CASO DE ENCONTRARSE
ALGUNA QUE RESULTE FALSA O DOLOSA, SE CANCELE AUTOMATICAMENTE CUALQUIER GESTION O TRAMITE QUE SE ESTE REALIZANDO SIN PERJUICIO PARA LA INSTITUCION QUE LA HAYA REQUERID(

Il- EN LAS CASILLAS "ANOTE AQU[" MARQUE LO SIGUIENTE:

Lugar y Fecha:

Nombre completo del Representante Legal, Cargo y Firma.

[EXISTENCIA DEL DOCUMENTO O ACTIVIDAD COMPLETA. [ 3 [EXISTENCIA O ACTIVIDAD INCOMPLETA O PARCIAL |2 [NOEXISTENCIA DE DOCUMENTO O ACTIVIDAD; [ 1| [FECHA ELABORACION:
Cafes Difrenciados de Huatusco, S.P.R. de R.L. [TIPO DE SOCIEDAD: SPR.deRL. [ANOS DE OPERACION: z
MUNICIPIO: Huatusco ANOS DE VIGENCIA NOMBRE COMPLETO DEL REPRESENTANTE LEGAL:
CODIGO POSTAL: FECHA CONSTITUCIO! Alberto Solabac Pacheco
|CORREO ELECTRONICO: /ACTIVIDAD PRINCIPAL: Torrefaccién de Café CARGO: Presidente
T (NUMERO DE ANOS DE VIGENCIA SEGUN ESTATUTOS] T
CONCEPTO AnoTE | CONCEPTO H Anore | CONCEPTO | AnoTE | CONCEPTO H AnoTE
Aqui Aqui Aqui Aqul
PROGRAMA DE TRABAJO: 12 MESES
1.- EJE ORGANIZATIVO 1.3.- GOBIERNO Y ESTRUCTURA 2.3.- CONTABILIDAD Y FISCAL IV.- EJE COMERCIAL
1.1 MEMBRESIA Vision 1| Apicacion del Catalogo de Cuentas Establecido y aprobado 1| 4.1.- DESARROLLO DE MERCADOS
ANOTE CUANTOS SOCIOS FORMAN LA SOCIEDAD: Mision 1 Libro de Caja y de Mayor 1 Plan de Negocios. 1
Valores 1| Sistema Contable Manual 6 Electronico en PC 1| Programa de Comerciiizacion 2
PERSONAS FISICAS: Con capacidad legal 704 | Organigrama de la Sociedad 1| Eiaboracion de la Informacion Contable y Financiera 1| Investigacion de Mercados 2
PERSONAS MORALES: Constitidas legalmente Consefo de Administracion en funciones 1| Cumpimiento de las Obigaciones Fiscales y Laborales 3 | Distribucion y Venta de los productos obtenidos 3
Comisarios 6 Consejo de Vigiancia en funciones 1| Auditoria Extema practicada a la organizacion 1| Exportacién de Productos 1
NUMERO TOTAL DE SOCIOS: Fisicas y Morales 704_| Comités Intemos de apoyo al Consejo de Administracion 1 Suma: | 8 | Certicacion de Inocuidad 1
NUMERO DE PERSONAS AGRUPADAS EN LAS SOCIEDADES: Director 6 Gerente - directivo: 1; socio 2; empleado: 3) 1 Certficacicn de Caldad 1SO 6 equivalente 1
(ANOTAR EN CASO QUE CONOZCAN CUANTAS SON) Nomnas y Reglas Generales de la Sociedad 1_| 2.4.- CONTROLES INTERNOS Marca Comercial Propia 3
Suma: | 9 | Safisfaccion del socio Codigo e Barras 3
1.2.- ASUNTOS JURIDICOS: 1.4.- AFILIACION Satisfaccion del ciente Senvico de Postventa 1
* Acta Consfitutiva de la organizacién: 3| Agrupaciones Politcas o Refgiosas 1| satisfaccion del Proveedor 1| Desarrolo de Nuevos Productos 1
[* Inscripcion en los Registros Comespondientes: 3| Grupos y Cémaras Empresariales 1| Entradasy Saldas de dinero y bienes 2| Maguia de marca 6 proceso para terceros 1
[* Existencia de Poderes en la Sociedad 3| Organizaciones Sociales y No Gubemamentales 3| Auditorias Intemas apicadas 1| Partcipacion en Feras y Exposiciones con productos 3
Libro de Registro de Socios 1| Sistemas Producto 1 Suma: | _7_| Alanzas Comercales con ofras empresas 2
[* Aportacion de los socios al Capital 6 Patrmonio social 1 Suma: | 6 Suma:| 25
Emision de Certficados de aportacion 6 Acciones 1| Il- EJE ADMINISTRATIVO l.- EJE FINANCIERO
Reglamentacion para distibucion de la Propiedad Accionaria 1| 2.1.- RECURSOS HUMANOS 3.1.- RECURSOS FINANCIEROS V.- EJE OPERATIVO
Reglamentacion para la distribucion de utiidades 1| Manual de Procedimientos de Operacion y Administracion 1| PRESUPUESTO ANUAL: 5.1.- SERVICIOS A LOS SOCIOS
Pantila del Personal de la Sociedad 1| Ingresos 2
REUNIONES OBLIGATORIAS YAPROBACION DE INFORMES Descripcion de Area, Puestos y Funciones del personal 1| Egesos 2| Capaciacion y Asistencia Técnica 1
Publcacion de la Convocatoria para Asamblea Gral. Ordinaria 1| Reglamento Intemo de Trabajo 1| CUENTAS BANCARIAS Transferencia de Tecnologia 1
Acta de Asamblea Ordnaria Anual de Socios 2| Expedientes del Personal 1| Dechequesy otras a la vista Programa e Produccion 1
Informes anuales en Asamblea General Ordinara de Socios 2| Atay Registro Patronal en el IMSS. 1| De Inversiones en diversos plazos 1| Compras Consoldadas de insumos y materias primas 1
Publcacion de Convocatoria para la Asamblea Extraordinaria 1| Registro de asistencias del personal 2| CREDITOS RECIBIDOS POR LA SOCIEDAD Acopio de Productos de los Socios o Terceros 1
Acta de Asamblea General Extraordinaria de Socios 1| Control de Prestaciones 2| De corlo plazo (Avios, Simples y olros) 1| Transfomacion y Valor Agregado 1
Libros de Actas de las Asambleas Generales 1| Capacitacion al personal, diectivos y funcionarios 2| Delarzo plazo (Refaccionarios y otros) 1| Ventas consoldadas de productos 1
Informes del Consejo de Admin y de Vigiancia 6 Comisarios 1| Evaluacion del rabajo de despachos  personal extemo 1| Delos Proveedores 1| Financamiento 1
Aprobacion de los Estados Financieros (Balance, Resultados) 1 Suma:| 13 | Delos Socios 1| Sequro Agropecuario para producc. y bienes de socios 1
Estatutos Constituivos 1| 2.2- RECURSOS MATERIALES FONDOS CONSTITUIDOS Cobertura de Precios (Opciones / Futuros) 2
Mantenimiento Preventivo a los bienes de la Sociedad 1| Manejo del Fondos (garantia, aseguramiento, comunes, etc.) Sequros de Vida y Otros simiares 1
CONSEJOS DE ON Y DE VIGILANCIA Instalaciones Fisicas propiedad de la organizacion 1| SUBSIDIOS O APOYOS RECIBIDOS: Maquias 3
* Nombramiento del Consejo de Admon. 6 Administrador inico 3| Maquinaria y Equipo propiedad de a organizacion 3| Gobiemo Federal, Estatal y Municipal 3 Suma: | 15
Cambios de Consejo de Administracion (segin Estatutos) 1| Equipo de Transporte de la sociedad 1| ADEUDOS DE LA SOCIEDAD: TOTAL:| 156
Cambios de Consejo de Vigiancia 6 Comisarios (seg.estatutos) 1| Sistemas Informaticos y Licencias de uso 1 | ConBancos y Otras Instituciones Financieras 3 RESULTADO
Calendario de reuniones del Consejo de Administracion 1| Equipo de Electronico de Computo 1| ConProveedores 2 "Grado de Desarrollo":
Libro de Actas del Consejo de Administracion 1| Accesoa INTERNET y pagina Web 2| Conlos Socios 3 NO ELEGIBLE
Incrementos Tenidos : En'la Membresia de la Sociedad 1| Resguardo de los Recursos Materiales 2| Fiscales (Federales, Estatales, otros IMSS) 3 NIVEL DE LA ORGANIZACION:
Incrementos Tenidos: En el Capital Patrimonial 1| Reglamentacion de Compras y Ventas 2 Suma:| 25 PRIMER NIVEL
Suma: | 34 Suma: | 14
IMPORTANTE: El puntaje qt ja este analisis, p a el Grado de Desarrollo de la Organizacion Econémica y las acciones que deban realizar que permitan para integ I mercado con eficiencia y calidad.
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VIIl. APENDICES

Apéndice 1 Cuestionario de mapeo de redes.

Localidad

Municipio

Nombre del productor

Edad

(Afos)

Genero | Escolaridad Cargo Organizacion | Afos de pertenecer a

la organizacion.

Cargo: 1.- Presidente, 2.-Secretario 3.- Tesorero, 4.- Delegado, 5.- Otro (mencionar).

Organizacién: 1.- SCcaf, 2.- AC, 3.- SPR, 4.- SOFINCO, 5.- SPil 6.- SCeco

¢Es productor | Tiempo (afios)enla | ¢Con quién comercializé su café en los 2 ciclos
de café? actividad. anteriores?
Si No
Has/Tons. en los Ultimos 2 ciclos ¢, Cudl es su principal fuente de ingresos?
2015-2016 2016-2017
Has: Tons: Has: Tons:

¢Esta de acuerdo en que una de las principales prioridades de la coordinadora debe ser

saldar ladeuda? _Si. No.

(En caso de si)

¢Por cuél de las siguientes opciones se inclinaria?

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)

Venta de activos ociosos (Trapiche).

Aportacion de $6,400.00 en efectivo al capital de la empresa.

Aportacion de $6,400.000 en café cereza.

Aportar 50% de las coberturas de precios.

Aportar 100% de las coberturas de precios.

Nuevos negocios ¢Cual?

Otra opcion:

Comentarios:
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1.- ASOCIACION: Suponga que una institucion de crédito les ofrece la posibilidad de acceder a
préstamos sin garantias fisicas, liquidas, y sin historial de solvencia moral, pero les dice que se
necesita formar un grupo el cual respondera solidariamente en caso de que falle algin
integrante o0 no pague. ¢, Con quién formaria el grupo?.

2.-COOPERACION; ¢ Con quién, ademas de ser socio de “La Coordinadora”, comparte alguna
actividad en comin? (Equipo deportivo, conjunto musical, juego de cartas, caceria, pesca, algun
comité, etc.).

3.-COLABORACION; ¢Con quien comparte ayuda esporadicamente? (Prestar teléfono,
herramienta, aventon en auto, etc.).

4.- CONOCIMIENTO; ¢A quién aparte de ser productor de café, sabe a qué mas se dedica, o
qué hace?

5.- RECONOCIMIENTO; ¢ A quién reconoce aunque sea de vista?

° Actor 1/2[34|5||N° Nombre 112(3(4|5
1|DR1 22| DL22
2 | DR2 23| DL23
3|DR3 24| DL24
4| XCL4 25| DL25
5| DR5 26 | DL26
6 | DR6 27 | DL27
7 |DL7 28| DL28
8 |DRS8 29| DL29
9| DR9 30 |DL30
10| DR10 31|DL31
11| DR11 32 |DL32
12 | DR12 33|DL33
13 | XDR13 34| DL34
14 | DR14 35| DL35
15| CL15 36 | DL36
16 | DL16 37| CL37
17| DL17 38| CL38
18| DL18 39| CL39
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19| DL19 40 | CL40

20 | DL20 41 | CL41

21 |DL21 42 | CL42

N°| ¢Algun otro socio? 112314 5 N° g,Aé%li?oc;tro 11213]4 5
43| CL43

Actores: SC: Socio  DL: Delegado  PR: Productor Referido  PV: Proveedor. PS:
Prestador de Servicios P. IG: Institucion Gubernamental. ON: ONG. EM: Empresa.

IE: institucién educativa Di; Directivo. CL: Colaborador de la Coordinadora.

Mpio: 1: Comapa 2: Coscomatepec. 3: Huatusco. 4: Ixhuatlan del café.  5: Tlaltetela.
6: Totutla.  7: Zentla

CUESTIONARIO DE MAPEO DE RED LIBRE

Suponga que una institucién de crédito les ofrece la posibilidad de acceder a préstamos sin
garantias fisicas, liquidas, y sin historial de solvencia moral, pero les dice que se necesita
formar un grupo el cual respondera solidariamente en caso de que falle algun integrante o no

pague. ¢Con quién formaria el grupo?.

Nombre Actor Localidad/ Mpio. Nombre Actor Localidad/ Mpio.
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¢A quién recurre cuando tiene problemas/dudas en su actividad productiva? ¢ De quién prende
0 ha aprendido?

Nombre Actor Localidad/ Mpio. Nombre Actor | Localidad/ Mpio.

¢ Con quién se junta para platicar cualquier tema? ¢ Con quién platica regularmente?

Nombre Actor Localidad/ Mpio. Nombre Actor | Localidad/ Mpio.

Actores: SC: Socio  DL: Delegado  PR: Productor Referido PV: Proveedor. PS:
Prestador de Servicios P. IG: Institucion Gubernamental. ON: ONG. EM: Empresa.
IE: institucion educativa Di; Directivo. CL: Colaborador de la Coordinadora.

Mpio: 1: Comapa 2: Coscomatepec. 3: Huatusco. 4: Ixhuatlan del café.  5: Tlaltetela.
6: Totutla.  7: Zentla

118




Apéndice 2: Encuesta de linea base para desarrollar el indice de Buenas

Practicas empresariales

I.- EJE ORGANIZATIVO

1.1.- ASUNTOS JURIDICOS: 1.2.- REUNIONES OBLIGATORIAS YAPROBACION DE INFORMES
111-Acta | 112- 113- | 114-lbro] 115- 116.- 117- 118- 121- | 122-Acta | 123- 124- | 1.25-Acta [126-Libros| 127~ 1238- 129-
Constitutiva | Inscripcién |Existencia de | deRegistro | Aportacién | Emisién de |Reglamentaci |Reglamentaci | Publicacién | de Asamblea | Informes | Publicacion | deAsamblea [ deActas de | Informes del | Aprobacién |  Estatutos
dela enlos  [Poderesenla| deSocios. |delos socios | Certificados | 6npara | 6nparala dela Ordinaria | anuales en de General las Consejode | delos |Constitutivos,
organizacién.| Registros | Sociedad. al Capital 6 de distribucién | distribucién |Convocatoria| Anualde | Asamblea |Convocatoria [Extraordinari| Asambleas | Adminyde | Estados
Correspondie Patrimonio |aportaciond | dela  [deutilidades.|  para Socios. General parala | adeSocios. | Generales. | Vigilancia 6 | Financieros
ntes. social. | Acciones. | Propiedad Asamblea Ordinaria de | Asamblea Comisarios. | (Balance,
Accionaria. Gral. Socios. |Extraordinari Resultados).
Ordinaria. a.
SOFINCO 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
SPR 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
SCcaf 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Scpil 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Sceco 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
A.C. 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
EJE ORGANIZATIVO
1.3.- CONSEJOS DE ADMINISTRACION Y DE VIGILANCIA 1.4.- GOBIERNO Y ESTRUCTURA 1.5.- AFILIACION
131~ 132~ 133 134- 135 Libro 136 137- 1.4.1.- Vision |1.4.2.- Mision| 143- 144- 145.- 146 147~ 148- 149~ 151 152 153 154.-
Cambios de | Cambios de | Calendario | de Actas del | Incrementos | Incrementos Valores i Consejode |Comisarios 6| Comités | Directoré | Normasy Grupos y Sistemas
o del Consejo| Consejode | Consejode |dereuniones | Consejode [ Tenidos : En | Tenidos: En dela  |Administraci | Consejo de Politicaso | Cémaras |esSocialesy| Producto
e Admén. 6 | Administraci | Vigilancia 6 | del Consejo | Administraci la el Capital Sociedad n en Vigilancia en Religiosas No
6n (segin | Comisarios de 6 Membresia. | Patrimonial funciones | funciones | Consejode | socio2; | laSociedad s
rnico. Estatutos). (segun Administraci dela Administraci | empleado: 3) ales.
estatutos). on Sociedad on
SOFINCO 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
SPR 1 1 1 1 1 1 1
SCcaf 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Scpil 1 1 1 1 1 1
Sceco 1 1 1 1 1 1 1
A.C. 1 1 1 1 1 1 1
Il.- EJE ADMINISTRATIVO
2.1.- RECURSOS HUMANOS 2.2.- RECURSOS MATERIALES
211~ 212~ 213~ 214- 215 |216-Away| 217- 218~ 215 | 21d0- 221~ 222~ 223.  [224-Equipo| 225- 226 Equipo|2.27- Acceso[2.28. Pagina] 229~ 2210~
Manual de | Planilla del | Descripcion | Reglamento | Expedientes | Registro | Registrode | Control de |capacit Evaluacion Maquinaria y |de Transporte| _ Sistemas de | alNTERNET | web
Procedimient | Personal de de Area, Interno de | del Personal | Patronal en | asistencias |Prestaciones | al personal, | del trabajo | to Preventivo Fisicas, Equipo dela Informéticos | Electrénico los Recursos 6n de
osde | laSociedad | Puestosy | Trabajo el IMss. | del personal directivos y |de despachos| a los bienes |propiedad de |propiedad de | sociedad [y Licencias de de Cémputo Materiales | Comprasy
Operaciény Funciones del funcionarios | 6 personal ela a la Ventas
Administraci personal externo | Sociedad
on
SOFINCO 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
SPR 1 1 1
sccaf 1 1T 1 T 1 1 1 1 1 1
Scpil 1 1
Sceco 1 1 1 1 1
AcC. 1 1 1 1 1 1 1
A30= 2.3.2.- Libro ASESES ASTAES AEE= 23.6.- 241 24.2.- 243 244 245.
Aplicacion | deCaja yde Sistema Elaboracién | Cumplimient | Auditoria Satisfaccion Satisfaccidon Satisfaccion  Entradasy Auditorias
del Catalogo Mayor Contable dela odelas Externa del socio del cliente del Proveedor Salidas de Internas
de Cuentas Manual 6 | Informacién [Obligaciones | practicada a dineroy aplicadas
Establecido y Electrénico | Contabley Fiscales y la bienes
aprobado en PC Financiera Laborales |organizacién

SOFINCO 1 1 1 1 1 1
SPR
SCcaf 1 1 1 1 1
Scpil

Sceco
A.C. 1 1 1 1 1 1
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Ill.- EJE FINANCIERO

SOFINCO 1 1 1 1 1 1 1 1 1
SPR 1 1 1
SCcaf 1 1 1 1
Scpil 1 1 1 1 1
Sceco 1 1
A.C. 1 1

IV.- EJE COMERCIAL

SOFINCO 1 1 1 1 1
SPR 1 1 1 1 1 1 1
SCcaf 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Scpil

Sceco 1 1

A.C. 1

5.1.- SERVICIOS A LOS SOCIOS

Sk, Sl 2= Bl e Siléle 5.1.5.- Acopio 5l 5.1.7.- Ventas Silfle 5.1.9.- Seguro 5.1.10.- Bl il = Sl =
Capacitacién Transferencia Programade Compras  deProductos Transformaci consolidadas Financiamien Agropecuario Coberturade Seguros de  Maquilas.
y Asistencia de Produccién / Consolidadas delos Socios 6n yValor de productos. to (Gestién de para Precios Vida y Otros  (Gestion de
Técnica. Tecnologia. (Programa de deinsumosy o Terceros Agregado. (Gestion de financiamien producc.y (Opciones / similares. maquilas en
(Gestionde  (Gestion de  gestidnes en materias  (Gestionarles (Gestionde organizac bienes de Futuros). (Gestion de casodela
Capacitacién transferencia  la AC.). primas. acopioen  proyectos de para ventas .C). socios. (Gestién de  Seguros de AC).
y Asistencia a a militantes (Organizacié  casodela valor consolidadas (Gestion de  Cobertura de Vida y Otros
militantes en en casodela n de otras AC.). agregado en de productos Seguro Precios similares en
SOFINCO 1 1 1
SPR 1
SCcaf 1 1 1 1 1
Scpil
Sceco
A.C. 1 1 1

.- EJE ORGANIZATIVO IL.- EJE ADMINISTRATIVO il EE REE VEIE
FINANCIERO | COMERCIAL | OPERATIVO
1.1.- ASUNTOS | 1.2.- REUNIONES [1.3.- CONSEJOS DE| 1.5.- AFILACION [ 2.1.- RECURSOS | 2.2.- RECURSOS 23-
JURIDICOS: HUMANOS 'MATERIALES CONTABILIDAD Y
EMPRESAS FISCAL
INFORMES
SOFINCO 0.88 1.00 1.00 0.78 0.50 0.90 0.60 1.00
SPR 0.38 0.78 0.43 0.22 0.50 - 0.30 - - 0.21 0.50 0.08| 0.28
SCcaf M 0.38 1.00 0.86 0.56 0.50 0.30 0.70 0.67 0.20 0.29 0.64 042 | 054
Scpil 0.38 0.67 0.43 0.22 0.25 - 0.20 - - 0.36 - - 0.21
Sceco 0.38 0.89 0.57 0.22 0.25 - 0.50 - - 0.14 0.14 - 0.26
AC. 0.38 0.78 0.43 0.33 0.25 0.10 0.60 1.00 - 0.14 0.07 0.25| 036
TAl 0.46 0.85 0.62 0.39 0.38 0.22 0.48 0.44 0.07 0.30 0.29 0.17
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