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RESUMEN

Las organizaciones empresariales de pequefios productores de cacao en Centroamérica
se caracterizan por carecer de mecanismos propios que midan su desempefio en las diferentes
areas o servicios que brindan a sus asociados, dichas carencias redundan en el nivel de
competitividad empresarial, constituyendo esto, una limitante en el proceso de mejoramiento
empresarial de las organizaciones.

En este entender, existe una herramienta llamada benchmarking (evaluacion
comparativa) que se ha venido utilizando con éxito en empresas privadas y publicas para
comparar los resultados de desempefio empresarial obtenidos. La comparacion se realiza a
través de puntos de referencia o benchmarks de indicadores y de los procesos que realizan
para llegar a esos resultados, con el objetivo de aprender de las experiencias de las empresas
de mejores resultados como consecuencia de mejores practicas realizadas en los diferentes
rubros a los que se dedican.

El presente trabajo de investigacion explora la viabilidad de establecer un proceso de
benchmarking en las organizaciones cacaoteras de Centroamérica a través del establecimiento
de indicadores y la obtencion de puntos de referencia “benchmarks” que puedan ser
comparados entre si.

El estudio se realizd bajo el auspicio del Proyecto Cacao Centroamericano PCC,
enmarcado en el componente de organizacion y competitividad. Participaron del estudio tres
organizaciones de pequefios productores de cacao de Centroamérica, la Cooperativa de
Servicios Multiples Bocatorefia (COCABO R.L.) en Panam4, la Asociacion de Pequefios
Productores de Talamanca (APPTA) en Costa Rica y la Cooperativa de Servicios
Agroforestales y Comercializacion de Cacao (CACAONICA R.L.) en Nicaragua.

En un primer momento se tratdé de identificar indicadores sobre los cuales se pueda
establecer puntos de referencia o benchmark, que mejor se ajusten a las diferentes
organizaciones en estudio, para esto, se reviso bibliografia y documentacion existente sobre la
implementacién del Benchmarking en condiciones de organizaciones de pequefios
productores. El escaso material bibliografico que hace referencia al uso de esta herramienta
bajo condiciones de pequefios productores origind que se propusiera algunos indicadores que
sirvieran de base para el trabajo de investigacion, los mismos que puedan ser comunes a las
tres organizaciones participantes.

El trabajo abarco dos aspectos: el estrictamente numérico, que tenia que ver con los
datos y los resultado de los benchmarks asi como, con las comparaciones entre los
benchmarks de cada organizacion; y por otro lado, el aspecto que involucra las préacticas y

VIl



procesos que derivan en los nimeros observados en los benchmarks de las organizaciones en
estudio.

Como resultados de la investigacion, se plantearon quince (15) indicadores sobre los
cuales se realizd la busqueda de datos e informacién para su formulacion en las tres
organizaciones participantes. Por la diferencia existente en la disponibilidad de datos entre las
organizaciones, solo se pueden comparar nueve (9) indicadores, siendo COCABO R.L. la
organizacion que presenta datos para la elaboracion de los quince (15) indicadores propuestos,
coincidiendo esto con la mejor practica y proceso de sistematizacion de informacion que
presenta esta organizacion.

Los vacios en la documentacién de datos y su sistematizacion, asi como, las précticas
realizadas en términos de documentar los procesos y resultados son deficientes en las tres
organizaciones en estudio, por tal motivo se recomienda a éstas, mejorar el proceso de manejo,
colecta y sistematizacion de la informacion al interno de cada una de las organizaciones, de
manera que se puedan establecer procesos de comparacion, iniciando a nivel interno y luego
estudiar la posibilidad realizar comparaciones entre organizaciones.

Por ultimo, se debe tomar este trabajo de investigacion como referencia para realizar
labores de mejora de procesos en las organizaciones de productores.
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SUMMARY

Business organizations of small cocoa producer’s en Central America are characterized
by the lack of mechanisms which can measure their performance in different areas or services
provided to their associates, affecting the level of competitiveness, and a limit in the process

of improvement.

There is a tool called benchmarking which is being used with success in the private and
public companies to compare results and processes throughout some reference points or
benchmarks indicators; with the main objective to discover best practices which later could be

implemented in the businesses.

This research explores the viability of establishing the process of benchmarking in the
cocoa organizations in Central America through the selected indicators and the acquisition of

reference points “benchmarks” that could be compared among them.

This study was sponsored by “Proyecto Cacao Centroaméricano” (PCC) and operated
under the component of organization and competitiveness. Three organizations of cocoa
producers participated, the Cooperativa de Servicios Multiples Bocatorena (COCABO, R. L.)
in Panama, the Asociacion de Pequefios Productores de Talamanca (APPTA) in Costa Rica
and the Cooperativa de Servicios Agroforestales y Comercializacion de Cacao
(CACAONICA, R. L.) in Nicaragua.

At first, considering the particularities of these small farmer’s organizations some
indicators were identified. With these indicators the reference points or benchmarks were
established. Documents and literature review were revised to implement the Benchmarking to
the organizations or small producers. The literature consulted about the use of this tool was
limited. Therefore, indicators were proposed as base for this research, based upon actual use

for the participating organizations.



The work covers to main aspects. On one hand, the numerical that is related with the
data and the results of the benchmarks, as well as the comparisons made between the
benchmarks of each organization; on the other hand, the aspect that involves practices and

proceedings give the observed numbers in the organizations benchmarks.

Major findings for this research include fifteen indicators: data searching helped to
formulate them in the three participating organizations. However, because of the existing
difference in the data availability between organizations, only nine indicators could be

compared. COCABO R. L. presented data to develop the fifteen proposed indicators.

Record keeping and registration practices are deficient in the three organizations. For
this reason, better practices in the management, collecting and systematization of the data is
recommended. In this matter, if comparison processes can be established, it should start at an
internal level before moving to comparisons among organizations. Finally, it is recommended

to take this study as a reference to make better processes for the producer’s organizations.
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1. INTRODUCCION

Alrededor del 70% de la produccién mundial de cacao se realiza en fincas de
pequefios agricultores (Corven, 1993). En Centroamérica, la produccion de cacao se
caracteriza por estar en manos de pequefios productores indigenas, afro-caribefios y
campesinos pobres (CATIE 2007); quienes suelen asociarse para incursionar en el mercado
mundial, pues la organizacion es una condicidn importante para acceder a las oportunidades
que ofrece dicho mercado (Chiriboga 2007, ICCO 2007).

En la region Centroamericana existen por los menos dieciocho (18) organizaciones
de pequefios productores dedicados a la produccion y comercializacion de cacao (Vargas
2007), de las cuales el Proyecto Cacao Centroamericano (PCC) trabaja con ocho, las
mismas que representan a 5866 familias (alrededor de 30 mil personas) y 7996 has de cacao
cultivado (CATIE 2007).

Garcia (2006) indica que para aprovechar las oportunidades que los mercados
ofrecen y obtener la méxima utilidad, las organizaciones empresariales de productores
deben mejorar sus capacidades, es decir, hacerse mas competitivas. Junkin et al. (2007)
indica que es importante desarrollar capacidad empresarial en las organizaciones de
pequefios productores para su integracion al mercado, siendo fundamental el desempefio
del area comercial para la sostenibilidad de las organizacién (Ballestero 2000). Sobre este
punto, el diagnostico empresarial realizado por el PCC en ocho Cooperativas y
Asociaciones (COA) socias, indica que hay aspectos por mejorar en el funcionamiento y
capacidad empresarial de las organizaciones (CATIE 2007). En particular, las areas de
mercadeo y comercializacion de muchas de estas organizaciones presentan espacios a
trabajar como: la orientacion estratégica, capacidad de generar informacion contable,
calidad de servicios (CATIE 2007). Todo esto en post de mejorar la competitividad de las
organizaciones.

En términos de desarrollo empresarial de las organizaciones de pequefios
productores, existen varias técnicas para fortalecer su funcionamiento. La técnica conocida
como evaluacion comparativa (benchmarking) es una opcién con miras a mejorar la
competitividad de las empresas. Esta técnica es usada para comparar procesos de
produccion de bienes y servicios entre empresas del mismo sector. El “benchmarking” tiene
la finalidad de proporcionar elementos de juicio para la toma de decision en el proceso de
mejora continua de las empresas, a traves, del establecimiento de puntos de referencia
(benchmark) los que son medibles y comparables en el area de estudio u objeto de la
evaluacion comparativa (Mufioz 2003).

Sin embargo, es poco lo que se ha investigado sobre la aplicacion de procesos de
benchmarking en empresas asociativas (Max et al. s.f.), y en particular sobre la viabilidad



del establecimiento de puntos de referencia comparables entre las organizaciones
empresariales cacaoteras en Ameérica Central, por lo tanto, es poco lo que se conoce sobre
coémo establecer los puntos de referencia (Benchmark) y si existen factores importantes que
deben ser considerados cuando se realiza un ejercicio con organizaciones de pequefos
productores.

En lineas generales, las organizaciones de pequefios productores cacaoteros socios
del PCC no cuentan con herramientas que les ayuden a medir su desempefio, asi como el
desempefio comparado entre ellas. En este entender, el benchmarking podria ayudar a los
tomadores de decision de las organizaciones a mejorar los procesos que realizan, hacer mas
eficiente el uso de los recursos, reducir costos, incrementar ingresos, lo cual redundara en
organizaciones mas competitivas.

Para la realidad de las organizaciones cacaoteras centroamericanas no se sabe si
tienen mecanismos mediante los cuales pueden comparar su desempefio comercial, y en
particular, se desconoce si las organizaciones empresariales de pequefios productores socias
del Proyecto Cacao Centroamericano (PCC) pueden poseer o pueden tener las condiciones
para realizar un proceso de benchmarking comercial.

El presente trabajo de investigacién responde a la necesidad de generar
conocimiento sobre la viabilidad de establecer puntos de referencia benchmark en las
organizaciones asociativas de pequefios productores de cacao en Centroamérica, como
punto de partida para el establecimiento del proceso de benchmarking. Inicia con los
esfuerzos para establecer los puntos de referencia “benchmark” en el &rea comercial de tres
organizaciones de pequefios productores cacaoteros , continua luego explorando los procesos
y précticas exitosas en estas empresas con mejores benchmark obtenidos, Asimismo, explora
la pertinencia de iniciar procesos de benchmarking en la COA.

1.1 Justificacion

La produccion de cacao en Centroamérica esta caracterizada por encontrarse en
pequefias areas perteneciente a pequefios productores, los cuales se vienen agrupando en
organizaciones empresariales. Sin embargo, estas organizaciones presentan deficiencias en
términos de manejo empresarial. En este sentido, se requiere fortalecer el desempefio
empresarial de estas organizaciones de manera que el producto de las negociaciones que
realizan sea aprovechado al méximo y esto redunde en el bienestar de los socios.

El presente estudio pretende fortalecer el desempefio empresarial de las
organizaciones mediante el estudio de la viabilidad de establecer puntos de referencia del
area comercial de manera que se pueda generar comparaciones entre las organizaciones que



presentan mejores puntos de referencia de forma que se logre incrementar la competitividad
en estas organizaciones.

La presente investigacion se realizO en tres empresas asociativas cacaoteras de
Centroamérica, APPTA (Asociacion de Pequefios Productores de Talamanca) en Costa
Rica, COCABO R.L. (Cooperativa de servicios Mdltiples de Cacao Bocatorefia R.L.) en
Panaméa, y CACAONICA (Cooperativa de Servicios Agroforestales y Comercializacion de
Cacao) en Nicaragua, bajo el auspicio del PCC (Proyecto Cacao Centroamérica) que
coordina el Centro Agrondmico Tropical de Investigacion y Ensefianza (CATIE) y que se
viene desarrollando en seis paises de la region centroamericana en conjunto con ocho
organizaciones de productores.

El estudio se enfocd en el componente comercial de APPTA, COCABO R.L.,
CACAONICA vy los factores que influyen sobre su desempefio; asimismo, responde a la
necesidad de contar con mecanismos que permitan a los directivos mejorar las capacidades
de comercializacion del cacao, de tal forma que se puedan aprovechar las oportunidades en
los mercados de cacao.

Bajo este contexto, el estudio aporta a la generacion de conocimiento que pueda
servir de insumo para la elaboracién y ejecucion de mecanismos de evaluacion que
contribuyan a mejorar el desempefio comercial de las asociaciones como resultado de un
proceso continuo. Asimismo, la investigacion sirve al PCC al impulsar el uso de
mecanismos de evaluacién para la mejorar constante como parte de la asistencia técnica
empresarial hacia las cooperativas.

1.2 Objetivos del estudio

1.2.1 Objetivo general

Determinar la viabilidad de insertar procesos de “benchmarking” para la mejora del
desempefio comercial de organizaciones asociativas productoras de cacao en Centroamérica
con el estudio de caso de COCABO, APPTA y CACAONICA.

1.2.2 Objetivos especificos

1. Identificar los indicadores de desempefio comercial mas apropiados y Utiles para
organizaciones de productores de cacao en Centroamérica.

2. Realizar la estimacion de los indicadores y establecer el benchmark para el
desempefio comercial de tres organizaciones productoras de cacao en
Centroamérica.



3. ldentificar las mejores practicas asociadas al benchmark establecido por los
indicadores comerciales en las tres organizaciones de productores de cacao en
Centroamérica.

4. Evaluar los elementos de una propuesta para el PCC sobre como establecer procesos
de mejoramiento empresarial de las organizaciones con base en la herramienta del
benchmarking.



2. MARCO CONCEPTUAL

2.1 Conceptos basicos del benchmarking

Spendolini (2005) indica que el benchmarking es un proceso sistémico que permite
a las empresas que desean desarrollarse y mejorar su competitividad comprender a las
empresas de mejor desempefio y resultados en determinadas areas de interés, sean estas
competidoras 0 no, grandes o pequefias, publicas o privadas; el benchmarking profundiza
en el “como” llegaron a los resultados obtenidos en los productos o servicios que ofrecen al
cliente las empresas de mejor resultado.

De acuerdo a la revision que hace Mufioz (2003) “benchmarking” implica
seleccionar una referencia demostrada de desempefio en cuanto a procesos o actividades
similares a los de nuestra organizacion empresarial. Este referente o llamado en la literatura
“socio de benchmarking” no tiene por qué estar en la misma industria, s6lo necesita ser
superior en el proceso examinado. Este autor destaca una comparacion entre el término
benchmarking con el término de uso japonés “dantotsu” que significa “luchar para ser el
mejor de los mejores” hecha por Robert C. Camp, el mismo que hace referencia a la
comparacion del proceso para llegar a ofrecer el mejor servicio o producto dentro de la
industria.

El concepto de benchmarking estd estrechamente vinculado al proceso de
comparacion continua de las actividades de una organizacion. Para Podmoguilnye (2004).
“el benchmarking es el proceso continuo de comparar y medir los procesos de una
organizacion. Su objetivo es identificar las mejores practicas, y una mejor practica,
simplemente, es la mejor forma de ejecutar un proceso y por implicancia sus actividades”.

El concepto usado en esta investigacion es: Benchmarking es una herramienta que
permite a las empresas identificar las mejores précticas y comparar los procesos de
produccion de bienes o servicios buscando la mejora del desempefio de la misma, siendo su
aplicacion un proceso continuo y sistematico. En este entender el benchmarking nos ayuda
a identificar las mejores practicas en las empresas lideres del sector agroindustrial y
aplicarlas en la propia (Leon et al. 2009).

El desempefio es la manifestacion medible del cumplimiento de las metas, objetivos
y mision de una organizacion de forma sistémica (Arriaga 2002, Lusthaus et al. 2002). Para
Arriaga (2002) la medida de desempefio se enfoca desde dos aspectos: a lo externo, que
tiene que ver con los resultados y a lo interno, que tiene que ver con los procesos; siendo a



nivel de procesos (interno), donde la medicidn del desempefio tiene mayor impacto en las
organizaciones, convirtiéndose en un poderoso agente de cambio y mejora.

Autores difieren en la descripcion del fin ultimo del proceso de benchmarking. Asi
por ejemplo, Hagen (2007) argumenta que el benchmarking es un proceso que responde
preguntas acerca del desempefio de las empresas en los diferentes servicios que esta presta,
pero Carrién (2007) ve el benchmarking como una herramienta de comparacion usada con
la finalidad de identificar el area en la cual hay que realizar mejoras para cumplir con las
especificaciones de los clientes.

Podmoguilnye (2004), por su parte, considera que el “benchmarking” ayuda a
comparar los procesos en las organizaciones con el objetivo de identificar las mejores
préacticas y poder replicar y/o adaptar al contexto de otras organizaciones o industrias. El
autor considera que la relevancia de identificar las mejores practicas empresariales es, en
esencia, el fin altimo de estos procesos.

En este sentido, el portal Las Mejores Practicas Empresariales conceptualiza las
mejores practicas como “un conjunto coherente de acciones (técnicas, métodos, procesos,
actividades y otros) consideradas en su momento como las mas eficaces e innovadoras para
resolver problemas o promover el desarrollo en diferentes campos. Se les reconoce como
exitosas en su contexto, y se espera que lo continien siendo en contextos similares”
(www.mp.peru-v.com). Este conjunto de acciones son definidas en tiempos y bajo una serie
de comparadores o indicadores, los cuales generalmente estdn siendo innovados en
procesos continuos de mejora.

El benchmarking esta relacionado intrinsecamente con dos conceptos, que son:
mejora continua e indicadores de desempefio. La mejora continua es un proceso sistémico
que permite crecer a las empresas en busca de ofrecer mejores productos y servicios usando
mecanismos que les permitan incrementar la calidad de los mismos siendo eficientes en el
uso de los recursos disponibles (Chang 1994). La mejora continua puede tomar las mejores
préacticas identificadas en la construccion del benchmark o la implementacion del
benchmarking, al punto que ambos procesos pueden ser considerados lo mismo. Sin
embargo, una empresa puede tener en operacion el proceso de mejora continua y
desconocer del todo el accionar de otras empresas de la industria asi como las mejores
practicas del sector.

Por su parte, un indicador es la medida cuantitativa o la observacion cualitativa que
permite identificar cambios en el tiempo y cuyo propdsito es determinar el funcionamiento
de un sistema, alertando sobre la existencia de un problema, permitiendo tomar medidas
para solucionarlo, una vez se tenga claridad sobre las causas que lo generaron (SIRAC s.f.).
Segun, el Ministerio de Economia y Finanzas del Pert “Los indicadores de desempefio son
instrumentos de medicion de las principales variables asociadas al cumplimiento de los



objetivos, que a su vez constituyen una expresion cualitativa o cuantitativa concreta de lo
que se pretende alcanzar con un objetivo especifico establecido” (Ministerio de Economia 'y
Finanzas del Peru citado Bonnefoy 2003:14).

Mufioz (2003) indica que es necesario contar con marcas cuantitativas que nos
permitan comparar los resultados para luego investigar acerca de la naturaleza de estos
resultados motivo por el cual se trabaja bajo indicadores cuantificables.

Por su parte, Roldan (2000) resalta dos condiciones determinantes para la viabilidad
del uso de indicadores: el primero, la magnitud expresada por un indicador cuantificado es
resultado de la dindmica de variables que lo explican; el segundo que deben cumplir con los
requisitos de confiabilidad, disponibilidad permanente, comparables, pertinencia y
actualizacion.

2.2 Aplicacion de Benchmarking en empresas asociativas

El uso de “benchmarking” en empresas asociativas ha sido propuesto por diferentes
autores. Para Mufioz (2003) las organizaciones, para ser cada vez mas competitivas, deben
recurrir a herramientas de uso en las empresas privadas como es el caso del
“benchmarking” en un intento de mejorar la calidad de bienes y servicios que ofrecen y la
reduccion de costos de los mismos. Ledn et al. (2009) argumenta que la evaluacion
comparativa, puede ayudar a mejorar la calidad de los servicios que brindan las empresas
ligadas a los agronegocios si se realiza en forma continua y es interiorizada por las
organizaciones como una practica constante.

En la literatura hay algunos ejemplos donde el proceso de benchmarking ha sido
utilizado en apoyo a organizaciones cooperativas; sin embargo, la base documentaria y
bibliogréafica no es muy amplia.

Max et al. (s.f.) indica que la aplicacion del concepto benchmarking (evaluacion
comparativa) ha tenido efecto en la planificacion estratégica en las cooperativas que han
sido asistidas por el Programa de Revitalizacion de Cooperativas de Produccion
Agropecuaria, en Parana, Brasil, sin embargo, esta conclusion no es determinante puesto
gue no existe suficiente literatura que aborde el tema de la utilizacién de esta herramienta
bajo el contexto de empresas asociativas de pequefios productores.

Vidal (2006), en un trabajo sobre gestion conjunta de la calidad en grupos
empresariales de economia social, menciona que el benchmarking es una herramienta que
ayuda a alcanzar el equilibrio entre las organizaciones a partir de un modelo de proceso de
autoevaluacion de la gestion de la calidad.



Vargas (s.f.) utiliza el término “benchmarking” para realizar comparaciones entre
dos cooperativas exitosas de la provincia de Huelva en Espafia. En dicho trabajo se
extrajeron las mejores practicas en los diferentes aspectos de las relaciones entre los socios
y la gerencia de las organizaciones, poniéndolas a disposicion de los interesados en mejorar
los servicios y la satisfaccion percibida por los miembros de las cooperativas.

Max et al. (sf), indica que las experiencias de aplicacion de la herramienta de
benchmarking en empresas agropecuarias no ha sido debidamente documentada, sefiala
también el mismo autor que, la base documentaria académica del uso de esta herramienta
en el contexto de pequefias empresas de productores es escasa.

Por otra parte, el proceso de benchmarking posee una mayor aceptacion entre
empresas financieras, incluyendo aquellas empresas mas focalizadas en trabajar en el sector
rural y con productores; por ejemplo, la referencia sobre el uso del benchmarking en el
sector de micro finanzas y cooperativas de ahorro y crédito es comun. Asi, por ejemplo,
Planet Rating (s.f.) en un estudio de la Cooperativa de Servicios Mdltiple 20 de Abril R.L.
en Nicaragua, usa esta herramienta para medir su desempefio frente al desempefio de otras
nueve micro financieras en Nicaragua, proveyéndola de insumo para la toma de decision a
nivel directivo y gerencial, lo cual le permite desarrollar estrategias comerciales y de
expansion de actividades.

2.3El cacao, su comercializacion y las organizaciones de productores en
Centroamérica

El cultivo de cacao en Centroamérica se caracteriza por ser manejado por pequefios
productores indigenas, campesinos pobres y productores afro-caribefios que viven y
trabajan en zonas remotas, coincidiendo muchas veces con areas protegidas de interés
nacional e internacional (CATIE 2007).

En los seis paises centroamericanos, el cultivo de cacao se distribuye en varias
zonas de cada pais, asi, en Panam4, se concentra en la provincia de Bocas del Toro, en
Costa Rica, los principales territorios cacaoteros se encuentran en las localidades de
Talamanca, eje del ferrocarril Limon y Gudpiles; y en la zona de Guatuso — Upala. En
Nicaragua se encuentra en los municipios de Rancho Grande y Waslala; triAngulo minero al
noreste de Nicaragua; y el eje sur en los departamentos de Rio San Juan y la Region
Auténoma del Atlantico Sur (RAAS). En Honduras encontramos cacao a lo largo del pie de
monte de la costa norte y el rio Platano; en Guatemala se concentra en los departamentos de
San Marcos, Quetzaltenango, Retalhuleo Suchitepequez, Escuintla y Santa Rosa; en el
municipio de Cahabén, Lanquin, ladera atlantica de Guatemala y en Izabal, por ultimo, en
Belice el cacao se cultiva en el distrito de Toledo. (CATIE 2007).



2.4 Caracteristicas de la comercializacion del cacao en Centroamérica

CATIE (2007) ha identificado las siguientes caracteristicas del eslabon de
comercializacion en las cadenas productiva de cacao de las COA involucradas en este
trabajo de investigacion. En Panama, COCABO mayormente comercializa cacao seco y lo
destina a mercados internacionales especiales (organico, comercio justo) de Europa y
Estados Unidos. Los principales compradores son Pronatec AG, H&H Export y Costa
Rican Cocoa Products. Menos del 5% de la produccién se comercializa a nivel nacional
como producto convencional - principalmente a la industria KoKoa del Istmo. En Costa
Rica, APPTA, produce y comercializa cacao organico basicamente en el mercado
internacional como cacao organico y comercio justo, sus principales clientes son Oro
Verde, Bernrin, Canapi, Zotter y Cooperativa la Siembra (Escobedo 2009). En Nicaragua,
CACAONICA ha logrado negociar contratos para la exportacion y poco a poco gana
protagonismo dentro de la cadena en virtud de su creciente participacion en la
comercializacion de cacao, principalmente en el certificado (organico y justo).
CACAONICA en su accionar comercial ha establecido una alianza con Ritter Sport de
Alemania, buscando especializarse en el mercado de cacao de calidad (CATIE 2007).

2.4.1 Caracteristicas de las organizaciones en estudio

El Proyecto Cacao Centroamericano en el afio 2007, realizé un estudio de linea base
para el establecimiento previo a su puesta en ejecucion, de lo cual se extrae las
caracteristicas a continuacion.

2.4.1.1 Cooperativa de Servicios Multiples Bocatorefio COCABO R.L. en
Panamé

COCABO fue fundada en 1952, cuenta con 868 asociados basicamente en el sector
de Bocas del Toro en Panam4, los mismos que producen y vende cacao organico y en
transicion. Los productores manejan en promedio 3.0+1.5 ha de cacao criollo, hibrido y
MIDA o una mezcla de criollo e hibrido. EI 83% de los productores vende toda su
produccidn a su COA, el restante 17% lo comercializa via intermediario (PCC s.f.).

En las fincas de los productores socios de COCABO se encuentran hasta
diecinueve (19) productos-cultivos para la venta y consumo en el hogar. El cacao, banano,
pejibaye, la crianza de gallinas y el platano son las actividades mas frecuentes en las fincas
(100%, 77%, 70%, 66%, y 47%, respectivamente). El cacao es comercializado por todos
los productores, mientras que el pejibaye, banano, frutales, tubérculos y las aves de corral
son dedicados mayormente al auto consumo. El 36% de los productores cacaoteros
reportaron tener ingresos extra-agricolas provenientes del trabajo fuera de la finca (21%) y



“otros ingresos” (15%). El trabajo fuera de la finca genera aproximadamente US $ 98
mensuales por productor (PCC s.f.).

2.4.1.2 Asociacion de pequefios Productores de Talamanca APPTA en Costa
Rica

APPTA fue fundada en 1987, cuenta con 1180 socios en el Sector de Talamanca,
los mismos que producen y vende cacao organico y en transicion; frutales de patio, banano
organico y platano. Los productores manejan en promedio 1.8+0.8 ha de cacao criollo,
hibrido o injertado. El 59% de los productores vende toda su produccion a APPTA, el
restante 41% de la produccion se fuga via intermediarios o es consumida en el hogar. El
75% de los socios lleva control de los ingresos y/o egresos del cultivo del cacao, ya sea
conservando las facturas de compra/venta de productos o, en muy pocos casos, llevando un
control detallado en forma escrita.

Las fincas de los productores socios de APPTA abastecen de hasta dieciocho (18)
productos-cultivos para la venta o consumo del hogar. El cacao, banano, la crianza de
gallinas y cerdos son las actividades mas frecuentes en las fincas de productores de la
organizacion (100%, 76%, 63% y 45%, respectivamente). El cacao y el banano son
dedicados exclusivamente a la venta.

Los frutales de patios y asociados a cultivos (araza, naranjas, carambola y pejibaye)
son importantes como fuente de ingreso econdémicos y para la dieta familiar. La madera
aserrada se destina para construcciones domésticas. Unicamente, el 2% de los productores
de APPTA reportaron fuente de ingreso extra agricola, siendo el trabajo fuera de la finca la
Unica actividad complementaria de ingresos reportada por los productores.

2.4.1.3 Cooperativa de Servicio Agroforestal y Comercializaciéon de Cacao
CACAONICA Nicaragua

CACAONICA fue fundada el afio 2000, teniendo como objetivo principal la
comercializacion colectiva de la produccion de cacao para obtener mejores precios en el
mercado internacional (CATIE 2007), la organizacion cuenta con 548 asociados que
producen y veden cacao organico y en transicién. Los productores manejan en promedio
1.7+0.7 ha de cacao criollo o una mezcla de criollo e hibrido. EI 90 % de los asociados
vende toda su produccion a CACAONICA.

Las fincas de los productores socios de CACAONICA suministran hasta treinta y
tres (33) productos para el consumo del hogar y la venta. El cultivo de cacao, la crianza de
gallinas, la produccion de maiz, frijol, cerdos y banano son las actividades mas frecuentes
en las fincas (100%, 89%, 87%, 86%, 74% y 73%, respectivamente). El cacao es
exclusivamente para la venta. El resto de productos obtenidos de las fincas son
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comercializados en menor proporcion. El trabajo fuera de la finca y la ayuda familiar (21%
de los productores) fueron las actividades a la que los productores recurren comunmente
para obtener ingreso.

2.4.2 Capacidad empresarial de las organizaciones

Junkin (2007) manifiesta que las organizaciones cacaoteras de Centroamérica tienen
grandes diferencias en cuanto a experiencia empresarial, capacidades y evolucion entre
ellas. En tal sentido, el PCC, el afio 2007 realiz6 un diagnostico empresarial con las
organizaciones participantes del proyecto, del cual podemos extraer:

- En términos de capacidad empresarial, COCABO R.L. es sélida en aspectos
como organizacion empresarial, orientacion estratégica, comercializacion y
mercadeo, siendo sus puntos mas débiles alianzas estratégicas y redes, asi como
administracion financiera.

- APPTA, sobre sale en términos de equidad e inclusion, quedando por mejorar
temas como, organizacion empresarial, control contable y control interno,
administracion financiera, orientacidn estratégica entre otros.

- En CACAONICA, la equidad y la inclusién son los puntos en los que sobresale,
en términos de administracién financiera y orientacion estratégica son los puntos
flacos de esta organizacion. El estudio de linea base, resalta también la
necesidad que tiene las organizaciones de producir informacién oportuna y clara
en temas contables, asi como mejorar los resultados en orientacion estratégica.
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3. METODOS Y PROCEDIMIENTOS

La investigacion se realizo en el distrito de Almirante, provincia de Bocas del Toro
en Panam4, donde centra sus actividades COCABO R.L., en la comunidad de Bribri, canton
de Talamanca en Costa Rica sede de APPTA y en la municipalidad de Waslala en
Nicaragua sede de CACAONICA R.L.

En la fase de campo, se visitd a las tres organizaciones, con una estancia de
aproximadamente 4 semanas en cada una de ellas, durante las cuales se realizo la
introduccion del estudio hacia los directivos, gerentes y personal administrativo, luego
revisd la documentacion interna de las organizaciones, se recopilaron datos para generar
indicadores y entrevisto a los encargados de las areas claves para la investigacion.

oclalizacion de la investigacion con los miembros de organizacion (directivos y persona

adminiiﬁrativo)

Obtencion de datos

Revision de documentos Entrevistas Observacion

En base a los datos obtenidos de la revision de documentos, entrevistas y observacion

De los indicadores obtenidos

En base a los resultados obtenidos

Figura 1. Diagrama de procedimiento del trabajo de investigacion
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3.1 Recopilacion de datos

Los datos obtenidos durante la fase de campo provienen de entrevistas efectuadas a
informantes claves dentro de cada una de las organizaciones y ademas de la revision y
sistematizacion de informacién secundaria relevante proporcionada por la junta directiva y
personal administrativo de estas organizaciones.

Los datos cuantitativos fueron sistematizados en una base de datos para lo cual se
revisaron los siguientes documentos:

e Liquidaciones de cheques del 2007 al 2009 (APPTA)

e Lista integrada de productores certificados organicamente (APPTA).
e Consolidad de ventas del 2007 al 2009 (APPTA).

e Balance de comprobacién 2009 (APPTA).

e Estatutos de APPTA

e Registro de compras del 2008 al 2009 (CACAONICA)

e Registro de ventas y facturas 2008 al 2009 (CACAONICA)

e Estatutos de la Cooperativa CACAONICA

e Memoria anual del 2006 al 2009 (COCABO)

e Lista integrada de productores organicos (COCABO)

Otra fuente de informacion fue reportes de consultoria realizadas por el PCC,
especificamente para COCABO, APPTA Y CACAONICA. Asimismo, los datos
cualitativos provienen de las entrevistas realizadas a las directivas de cada organizacion, asi
como al personal administrativo involucrado en la obtencién, manejo, procesamiento de la
informacion.

3.2 Estandarizacién de datos

Los datos recopilados en esta tesis provienen de tres paises con distinto sistema
monetario y unidades de medidas, motivo por el cual, fue necesario estandarizarlos para
que puedan ser comparables entre ellos. Los principales ajustes fueron: moneda, medidas
utilizadas de peso.

3.2.1 Estandarizacion de la moneda utilizada

Se estandarizd convirtiendo a dblares americanos los datos monetarios obtenidos en
los tres paises como se indica a continuacion:
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e La moneda oficial de Panama es el Balboa cuyo tipo de cambio con respecto
al dolar americano es de 1:1.

e La moneda oficial de Costa Rica es el Colén, cuyo tipo de cambio con
respecto al délar americano al momento de redactar este documento fue de
de 517:1, es decir que 517 colones equivalen a 1 ddélar. En este caso los
ajustes a dolares se hicieron teniendo en cuenta el tipo de cambio al
momento de la transaccién comercial realizada, ya sea de venta de cacao 0
de compra del mismo.

e Nicaragua tiene como moneda oficial el Cordoba. El tipo de cambio al
momento de redactar este documento es de 21.5:1, es decir que 21.5
Cordobas equivalen a 1 Dolar Americano. Los ajustes a ddlares se hicieron
teniendo en cuenta el tipo de cambio al momento de la transaccion realizada,
ya sea de venta de cacao o de compra del mismo.

3.2.2 Estandarizacion del sistema de medida de peso

Consistié en convertir a kilogramos (kg) las medidas de peso como las libras y
quintales usados en Panam4, Costa Rica y Nicaragua.

En Panama se utiliza la libra como unidad de peso para las transacciones, asi se
multiplicd los datos en libras por el factor 0.453 para convertirlos en kilos. En Nicaragua se
utiliza los quintales de manera que se multiplico el peso en quintales por el factor 45.5.
Costa Rica realiza las transacciones en Kg, no habiendo que realizar ninguna operacion de
estandarizacion.

3.3 Descripcion del sistema de comercializacion por organizacion

Se trabajo sobre las actividades que desarrollan las organizaciones en el rubro de
cacao, de manera que la descripcion que se hizo recoge solo la informacion correspondiente
al proceso de comercializacién del cacao por las organizaciones, para logra tal fin, se
realiz6 entrevistas con los gerentes, encargados administrativos y presidentes de juntas
directivas de COCABO R.L., APPTA y CACAONICA, de manera gque se pueda tener un
panorama completo de la labor que realizan cada una de ellas desde el acopio hasta la venta
del cacao.

Para el caso de COCABO se entrevistd con la Sra. EIma Downs, de igual forma se
entrevistdé a las personas de apoyo a la comercializacion, la Srta. Dalisha Ibarra y el
voluntario Sr. Francis Murchinson. En APPTA, se entrevisto a los sefiores Walter
Rodriguez y Jorge Cerna, la Sra. Juanita Baltodano. En CACAONICA, se entrevisto a la
Srta. Alva Alvarez, a los sefiores Rogelio Guerra y Hans Grebe.
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3.4 Descripcion de los procesos del cacao

Una vez descrita la forma de trabajo de cada organizacion se identificé los procesos
que seguia el cacao, en los cuales se daba ciertas condiciones al cacao. Para esto, se tomo
en cuenta el cacao desde las areas de produccion hasta la venta del mismo. Se uso
entrevistas con los responsables de las distintas instancias de las organizaciones, desde los
responsables técnicos del cultivo de cacao, personas responsables del acopio, encargados de
ventas, gerentes, asi como los presidentes de las tres organizaciones.

Los gerentes y responsables de cada area de las organizaciones identificaron las
areas prioritarias dentro del proceso de produccion, acopio y comercializacion del cacao
mediante preguntas orientadoras que constan en el anexo (1). La misma entrevista se
realizd con los presidentes de las organizaciones.

3.5 Elaboracion de indicadores

Se us6 los datos obtenidos durante la fase de campo y que fueron consignados en las
bases de datos de cada organizacion (ver anexo 2) para generar los indicadores que se
propuso en el trabajo de investigacion. Luego de la revision de documentos y entrevistas, se
definid los siguientes indicadores como los que se podian generar en las organizaciones:

e Razon entre cacao organico y cacao convencional comprado

e Relacién acopio organico con acopio organico esperado

e NuUmero de hectareas organicas por socio

¢ Kilogramos de cacao organico acopiado por socio organico certificado
¢ Kilogramos de cacao organico acopiado por hectarea certificada
e Precio de 1 kg de cacao organico

e Comportamiento del monto facturado

e Costo unitario de mercadeo

e Costo unitario administrativo

e Costo unitario de almacenamiento

e Costo de certificacion

e Contrato comerciales

¢ Relacion beneficio costo

3.6 Identificacién de practicas realizadas por las organizaciones

Para la identificacion de las practicas ligadas a los indicadores que las
organizaciones realizan, se tomO0 como base la documentacidén existente en cada
organizacion, de donde se extrajeron los datos para confeccionar los indicadores trabajados
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en el punto 4.3 de esta tesis. Para un mejor entendimiento se divididé en actividades el
proceso del cacao, desde las fincas productoras hasta la venta a los distintos compradores.
Se considerd dividir el proceso de la siguiente forma:

e Produccion agrondémica y post cosecha
e Acopio y/o compra de cacao
e Comercializacion

Los criterios usados para la obtencion de las practicas fueron dos: la existencia de
datos documentados de las practicas y la recoleccion de la informacién que realizan las
organizaciones. Para obtener la informacion, se realizd observaciones y entrevistar (ver
anexo 3) a los responsables de cada area, gerentes, gerentes en funcion y presidentes de las
organizaciones.

3.7 Andlisis y elaboracidn de una propuesta en mejoramiento empresarial

Para la elaboracion se tomo en cuenta los resultados obtenidos en el estudio, se aislo
en las organizaciones los aspectos de manejo administrativo que presentan debilidades®,
para luego realizar algunas propuestas sobre las cuales el PCC podra aportar, mediante
acompafiamiento, asesoria o consultoria. Se dividio en dos fuentes de accion: aquellos cuya
responsabilidad directa es de los agricultores (produccion hasta la entrega al centro de
acopio) y aquellos en la que la responsabilidad es de las organizaciones (acopio/compra
hasta la venta).

3.8 Andlisis de datos

El presente trabajo de tesis tiene naturaleza cualitativa, sin embargo, para el analisis
de los datos obtenidos, asi como para la conformacion de la base de datos y los indicadores
se uso el programa Microsoft Excel 2007. Para las entrevistas semi estructuradas que se
realizd a los gerentes, gerente en funcional, presidentes de juntas directivas y demas actores
involucrados en el proceso de recoleccion de datos, se uso el programa Microsoft Word
2007. Para la elaboracion de graficos y figuras se usé el programa Microsoft Power Point
2007.

! Referidos a los aspectos sobre los cuales se trabajo la presente investigacion

16



4. RESULTADOS

Los resultados, luego de la sistematizacion de la informacion obtenida en las
organizaciones se presentan a continuacion en apartado titulados: disponibilidad de la
informacion en las organizaciones, estandarizacion de datos, descripcion del sistema
comercial por organizacion, elaboracion de indicadores, terminando con la identificacion
de précticas ligadas a los indicadores.

4.1 Disponibilidad de informacion en las organizaciones

Con respecto a la sistematizacion de datos, COCABO R.L. tiene informacién en
documentos fisicos y en formato electrénico. El personal administrativo de la cooperativa,
recoge datos, los procesa y entrega a la junta directiva para su andlisis; sin embargo, son
pocas las personas que analizan los documentos, limitando la toma de decisiones por parte
de los directivos de las organizaciones.

El personal encargado de las areas de comercializacion, mercadeo y produccion de
APPTA organiza la informacion bajo criterios personales, con excepcion del area de
contabilidad, en la cual se maneja un software especializado. La disponibilidad de los datos
es un tema pendiente para esta organizacion, ya que se trabaja de acuerdo al requerimiento
de la gerencia’. CACAONICA, cuenta con datos e informacién archivada en forma fisica y
electronica, cuya sistematizacion se encuentra en proceso de ejecucion.

Cuadro 1. Aspectos relevantes de la disponibilidad de la informacion.

Caracteristicas COCABOR.L. APPTA CACAONICA
Centralizacion de la Centrados en Dispersos de acuerdo a | Dispersos de acuerdo a
informacién memorias anuales, las areas las areas

listan integradas administrativas administrativas
Datos e informacion No cuenta No cuenta No cuenta

actualizada

Encargado de procesar

Responsable de area

Responsable de area

Responsable de area

la informacion de trabajo de trabajo de trabajo
Encargado de Gerente Gerente Contador
centralizar la

informacion

Informacion priorizada | Contable Contable Contable

2 Durante el trabajo con APPTA, estos se encontraban actualizando la informacion contable de la

organizacion.
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Acerca de la disponibilidad de la informacion, el cuadro 1, recoge cuatro puntos
trabajados en las organizaciones y muestra, que solo COCABO R.L, cuenta con formatos
para centralizar la informacion, recopilarla en documentos y archivarlos. APPTA y
CACAONICA, mantienen la informacion y los datos dispersos, es decir cada area maneja
los datos por separado y son centralizados de acuerdo a lo solicitado por la junta directiva o
gerente.

Respecto a la actualizacion de los datos las tres organizaciones no cuentan con datos
actualizando, siendo, la informacion de las fincas, el proceso de produccion, la produccion
por hectérea y otras actividades de responsabilidad de los productores la que menos
actualizada se encuentra.

En términos de los encargados de procesar la informacion, esta actividad recae
sobre los responsables de cada area en las tres organizaciones, es decir, los responsables de
la asistencia técnica preparan la informacién de fincas, el contador, la informacion
contable, los encargados de acopio los resimenes de ingreso de cacao a los almacenes, etc.;

El encargado de centralizar la informacién, en el caso de COCABO R.L. y APPTA
es el gerente, mientras que para el caso de CACAONICA es la contadora, la que centraliza
la informacion. Por otro lado, en lo que se refiere a la informacion priorizada, las tres
organizaciones priorizan la informacion contable.

4.2 Descripcion del sistema de comercializacion de las organizaciones

Hay dos esquemas de comercializacion que presentan las organizaciones, estas
difieren entre si por el tipo de servicio que prestan a los asociados: mientras COCABO hace
las veces de acopiador del cacao, APPTA y CACAONICA brindan el servicio de compra
de cacao tanto a los asociados y como no asociados.

4.2.1 Caracteristicas del esquema de acopio y comercializacion de COCABO R.L.

Bajo este esquema, los productores socios, almacenan el cacao en los centros de
acopio de la organizacion hasta la venta; el valor de venta pagado por el comprador del
cacao se transfiere al productor, previamente se realizan descuentos acordados en asamblea
de socios de la cooperativa. Estos descuentos sirven para cubrirlos costos operativos y
administrativos en los que incurre la organizacion en el rubro de cacao.
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PRODUCTOR COCABOR.L.

Manejo de — Recepcion
plantaciones
Pesado
A 4
Cosecha ‘
! Muestreo
Fermentado l
Clasificacion

A 4
Secado
Cambio de saco

v ‘

Traslado al Almacenamiento
centro de ‘
acopio Venta

Figura 2. Esquema de procesamiento del cacao organico en campo de produccion y en el
centro de acopio de COCABO R.L.

El productor lleva el cacao hasta los centros de acopio de la organizacion. Una vez
ahi, el cacao es limpiado, pesado, muestreado, clasificado y almacenado, estas actividades
son realizadas por los encargados de acopio (en algunos casos cuentan con la ayuda de los
productores) con la ayuda de los productores en los almacenes y centros de acopio de
COCABOR.L.

Luego de la clasificacidn, el productor recibe un adelanto de pago en efectivo por el
cacao que estd dejando en los almacenes de COCABO R.L. La cancelacion del monto
restante se realiza luego de la venta del cacao.

e La organizacion descuenta del precio de venta 0.22 balboas® por libra* (esto
viene a ser 0.49 balboa kg™ 6 0.49 délar kg™) por concepto de manejo
administrativo. Este dinero es usado para cubrir los gastos y costos
administrativos y operativos propios de la organizacion.

e Luego se descuenta el adelanto que se dio al productor al momento de
ingresar el cacao al centro de acopio. El adelanto que se hace es de 0.7

* El balboa es la moneda oficial de Panama y tiene la misma equivalencia al d6lar americano
* La unidad de peso usado por COCABO es la libra (Ib). 01Ib equivale a 0.453 kg
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balboas Ib™ (1.54 délares kg™) en caso sea clasificado como cacao orgéanico
de primera calidad, para el cacao orgéanico de segunda calidad y cacao
convencional el adelanto que se realiza es de 0.65 balboas Ib™ (1.43 délares

kgl).

e Posteriormente se descuenta el premio de comercio justo, que esté incluido
dentro del precio final transado®, este premio es de 0.07 balboas Ib™ (0.15
balboas kg™ 6 0.15 délares kg™). El premio por comercio justo es invertido
por norma en obras de impacto en las comunidades de acuerdo a lo acordado
en asamblea general

e El siguiente descuento que se hace es de 0.02 balboas Ib™ (0.04 balboas kg™
6 0.04 délares kg™) por concepto de fondo de compensacién. Este descuento
se realiza siempre y cuando el precio de venta sea superior a un balboa Ib™
(2.21 balboas kg™ 6 2.21 délares kg™).

El dinero que queda luego de los descuentos detallados anteriormente viene a ser el
monto final a liquidar a los productores; liquidacion que se realiza cada 3 meses de acuerdo
a lo establecido en asamblea general®.

4.2.2 Caracteristicas del esquema de acopio y comercializacion de APPTA y
CACAONICA

Las organizaciones con este tipo de servicio hacia los productores son APPTA y
CACAONICA, las cuales compran el cacao a los productores, pasando el producto a ser
propiedad de la organizacion. Este esquema representa el modelo de comercio bajo el cual
la empresa adquiere el producto a un precio y lo vende a otro, la diferencia entre el precio
de venta y el precio de compra debe cubrir los gastos y costos que se generen (costos y
gastos administrativos y operativos) ya que de eso depende la sostenibilidad econémica de
la actividad comercial de la organizacion. El pago a los productores se realiza en el
momento del ingreso del producto al almacén o puesto de acopio.

En la figura 3 se muestra el esquema de comercializacion que lleva el cacao
comprado. APPTA compra cacao seco, fermentado y cacao en baba (fresco), el cacao en
baba es fermentado y secado en las instalaciones de Sand Box’. De acuerdo a lo indicado
por el encargado del procesamiento de cacao de la organizacion Sr. Giovanni Nurse, la

> COCABO acuerda con sus compradores un precio por el cacao, a ese precio le suman el premio comercio
justo y se registra en la factura como un precio global.

® En la préctica las liquidaciones se realizan de acuerdo a la liquidez que haya en caja de la organizacion.

" Ubicado a 5 Km de la localidad de Bribri. En Sand Box se encuentran los equipos para fermentar y secar el
cacao, alamcen, jardin clonal y la planta procesadora de frutas de APPTA.
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relacién entre cacao fresco y cacao seco es de 3:1(de cada 100 kg de cacao fresco que
ingresa al proceso de fermentacion y secado se obtiene 33 kg de cacao seco).

PRODUCTOR APPTA
Manejo de — Recepcion
plantaciones *
. Pesado
v
- Cosecha {
I Fermentado
\ 4
I' Fermentado
| ———) Secado
I v |
Secado _
I I l_ s - Almacenamiento
v — *
I Traslado al | vernt
I — centrode
— || | | || | | J
acopio

Figura 3. Esquema de procesamiento del cacao organico en campo de produccién y en el
centro de acopio de APPTA

Cuadro 2. Kilogramos de cacao organico comprado de acuerdo al estado de
procesamiento post cosecha

Ao Seco Fermentado Fresco
2007 120,487.75 135,547.50 143,664.50
2008 50,785.90 12,207.00 170,717.30
2009 30,883.20 764.95 191,871.30

De acuerdo a los datos obtenidos, la compra de cacao fresco (baba) se ha
incrementado desde el afio 2007 hasta el 2009 (cuadro 2). Gracias a la compra en baba,
APPTA ha logrado estandarizar los procesos post cosecha, incrementando la calidad del
cacao que ofrece a sus compradores.
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Cacao organico comprado por APPTA de acuerdo al estado de
post cosecha en Kg
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Figura 4. Compras de cacao por afio de acuerdo al estado de post cosecha de los afios
2007, 2008 y 2009

Para la organizacion®, el incremento de la compra en baba se debe a que se ofrece a
los productores la compra del cacao y el pago de forma rapida sin pasar por el proceso de
fermentacion y secado del cacao. Para los productores el no tener que procesar el cacao,
hace que reduzcan los costos que acarrea este procesamiento asi como reduce el tiempo
entre la cosecha y la venta del cacao.

Por su parte, CACAONICA presenta un esquema de compra de cacao seco y cacao
fermentado, siendo el cacao seco el de mayor compra (figura 4). Si bien, CACAONICA
cuenta con las instalaciones para realizar la fermentacion y el secado, los productores
realizan el proceso de fermentacién y secado en las parcelas, basicamente por ser una
tecnologia relativamente nueva en la zona y por la costumbre.

® De acuerdo a entrevistas realizadas a Juanita Baltodano Pdte. de APPTA
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PRODUCTOR CACAONICA |
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Figura 5. Esquema de procesamiento del cacao organico en campo de produccion y en el
centro de acopio de COCAONICA

4.2.3 Descripcion de procesos

Los gerentes y encargado administrativo, asi como presidentes de las organizaciones
identificaron las areas prioritarias dentro del proceso de produccion, acopio Yy
comercializacion del cacao, tal como se muestra.

e Produccion agronémica y post cosecha
e Acopio y/o compra de cacao

e Seleccion y Almacenado

e Comercializacion

El resultado de las entrevistas arrojan cuatro instancias de areas de interés, los que
concuerda con lo indicado por el IICA (sf :34) quien sefiala que las empresas de pequefios
productores tienen dos (2) campos de interés: la finca y acopio, asi como el area de
conservacion y transformacion.

4.2.3.1 Produccion agronémica y post cosecha

Para Reyes et al. (1999) las condiciones edafoclimaticas, el genotipo de las plantas,
el manejo agronémico, asi como la tecnologia post cosecha determinan la calidad del
cacao. El presente trabajo se centrd en el conocimiento del manejo agronémico y la
tecnologia post cosecha que imparte las organizaciones ensefian a sus asociados.
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El manejo agrondmico y la tecnologia post cosecha son realizados integramente por
los productores socios de COCABO R.L., APPTA y CACAONICA en las fincas. La
participacion de las organizaciones se da a nivel de orientacion técnica del cultivo para la
produccién organica, quedando, el manejo de las fincas, produccion, hasta la entrega al
centro de acopio bajo responsabilidad del productor duefio de la finca.

Los directivos, gerente y personal técnico de campo de las organizaciones sefialan
que los principales problemas observados en campo son: la falta de poda de los cacaotales,
la falta de manejo de la densidad de siembra de las plantas de cacao, la falta de manejo de
la monilia®, asi como la falta de renovacion las plantas de cacao.

Por otro lado, vale la pena mencionar al factor climatico como agente exdgeno que
afecta la produccién de las areas de cultivo de cacao, areas que se encuentran en zonas
vulnerables®; Asimismo, tiene efecto en los procesos post cosecha en las fincas.

Sobre la tecnologia post cosecha, las organizaciones a través de sus equipos
técnicos, vienen trabajando en orientar a los productores en la mejora de los procesos de
cosecha, corta, traslado, fermentacion y secado del cacao, se busca de esta manera, mejorar
la calidad del cacao que comercializado en los diferentes mercados.

En este entender, COCABO R.L. es la organizacion que presenta mayor
dependencia de un correcto proceso post cosecha realizada por los productores, ya que esta
es responsabilidad completa de estos ualtimos. COCABO R.L. es seguida por
CACAONICA vy finalmente APPTA, que compra la mayor cantidad de cacao en baba,
asumiendo la responsabilidad sobre las caracteristicas organolépticas del producto.

4.2.3.2 Acopio y/o compra del cacao

En términos del estado del cacao al momento del acopio, APPTA se caracteriza por
comprar cacao fresco (cacao en baba), para esto, cuenta con el equipamiento necesario para
realizar el proceso de fermentado del cacao (cajon y secadores), lo que les permite
homogenizar los procesos de fermentado y secado con la consiguiente uniformidad de la
calidad del cacao.

Por su parte, COCABO R.L. compra el cacao seco proveniente de las fincas; los
responsables técnicos de la cooperativa han realizado esfuerzos por mejorar la calidad a

% Enfermedad fngica causada por Moniliophtera roreri que ataca a la mazorca del cacao causando pérdidas
significativas en la produccion.
19| _aderas, zonas cercanas a los rios, zonas bajas inundaciones.
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nivel de finca ensefiando a los productores a fermentar y secar adecuadamente el cacao,
Asimismo, han instalado marquesinas en las fincas de algunos productores con el fin de
mejorar la calidad del cacao que entra al centro de acopio.

En el caso de CACAONICA el cacao es comprado semi-seco y seco, Asimismo,
cuenta con instalaciones que le permiten dar el sacado final al cacao. La organizacion a
través de los promotores de las escuelas de campo, brindan asistencia técnica sobre el
manejo agrondmico de los cacaotales, asi como el proceso de cosecha, fermentacion y
secado del cacao.

Las tres organizaciones cuentan con certificacion organica de fincas de los
productores. De ahi que el acopio de cacao que realizan es bajo las modalidades orgénico y
convencional'’. En el cuadro 2 se hace la clasificacion del tipo de cacao orgénico y
convencional segun la organizacion.

Cuadro 3. Denominacion del cacao de acuerdo a la certificacion

COCABO R.L. APPTA CACAONICA
Cacao organico seco de | Cacao organico seco Cacao ecoldgico (orgénico)
1ra Seco
Cacao Organico seco Cacao organico fermentado Cacao en transicion 3
de 2da
Cacao Convencional Cacao organico fresco (baba) Cacao en transicion 2
Cacao convencional seco Cacao en transicion 1
Cacao convencional Cacao Tradicional
fermentado
Cacao convencional fresco
(baba)

Como se observar en el cuadro 3, la categorizacion del cacao acopiado es diferente
entre las organizaciones, siendo COCABO R.L. la organizaciéon que menor nimero de
categorias de cacao tiene. APPTA, es la organizacion que presenta mayor nimero de
categorias de cacao al momento de acopio, esto debido a los diferentes estados de secado
bajo los cuales compra.

1 Cacao organico es aquel que proviene de la finca de un socio de la organizacion, que este dentro de la lista
organica aprobada por la certificadora. Cacao convencional, aquel cacao que proviene de socios que no estan
dentro de la lista de productores organicos, productores socios en estado de transicion, productores que por la
calidad del cacao que estan entregando a la organizacion no califica (sobre fermentado, pizarra, mal estado
fitosanitario, etc) y cacao que provenga de productores no socios.
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El proceso de categorizacion del cacao se realiza cuando éste llega a los centros de
acopio (o puntos de compra) de COCABO R.L., APPTA y CACAONICA. El acopio del
cacao se realiza directamente en centros de acopio de las organizaciones (ya sea en el
centro de acopio principal o en las sucursales), o a través de acopiadores en las diferentes
localidades productoras de cacao.

En el caso de COCABO R.L. el acopio se realiza en los centros de acopio ubicados
en las localidades de Almirante (Centro de acopio y oficina principal), Changuinola,
Chiriqui Grande, Valle Risco.

APPTA compra el cacao a través de acopiadores en las diferentes zonas de
produccion. Los acopiadores reciben adelantos de dinero para la compra del producto, de
forma que puedan pagar a los agricultores en el momento de entrega del cacao en los
puntos de acopio establecidos.

CACAONICA compra el cacao en la oficina central ubicada en la localidad Waslala
y en las comunidades de Ocote Tuma y Arenas Blancas, estas dos Gltimas dentro del mismo
municipio de Waslala. CACAONICA, paga el cacao al momento de la compra, es decir a la
entrega del cacao en los centros de acopio. En afios anteriores, esta modalidad de pago
estuvo fallando por un manejo no adecuado, llegando la organizacion a contraer deudas con
los productores, deudas que a partir del afio 2010 se vienen honrando de acuerdo a un
cronograma establecido entre los directivos de la organizacion y los productores.

Sobre los criterios de seleccidn y evaluacion que usan los encargados de acopio, en

COCABO R.L. emplea los siguientes:

e Tamafo de grano (uniformidad del grano y aproximadamente 85 granos

deben pesar 100gr)

e Defectos del grano (mal formados, quebrados, planos, etc)

e Granos violetas (menos del 2%)

e Estado fitosanitario del grano (libre de ataque de hongos e insectos)

e Humedad del grano (menor a 6%)

e Granos pizarrosos (menos al 2%)

e Libre de olores extrafos

e Libre de material inerte (piedras, tierra otros)

Vale la pena mencionar que las evaluaciones se hacen mediante muestreos del cacao
llevado por los agricultores y son totalmente visuales, es decir no se utilizan equipos
especiales. El cacao organico de primera proviene de los productores socios de la
organizacion cuyas fincas se encuentran certificadas organicamente y de calidad aprobada
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en la evaluacion realizada por los encargados de acopio de la organizacion?. El cacao
orgénico de segunda es aquel que proviene de parcelas de socios certificados
orgénicamente pero cuyas caracteristicas no cumplen con los criterios de seleccion y
evaluacion aplicada por COCABO R.L. El cacao convencional es aquel que proviene de
socios no certificados, de productores independientes o de socios certificados cuyas
caracteristicas de cacao difieren mucho de los indicados en los criterios de seleccion y
evaluacion.

APPTA compra el cacao bajo las modalidades de: cacao organico fresco (baba),
cacao organico fermentado, cacao organico seco, caco convencional fresco (baba) cacao
convencional fermentado y cacao convencional seco. Aqui el criterio de seleccion se basa
en la lista de socios orgénicos aprobado por la certificadora.

La cantidad de cacao fresco (en baba) comprado por APPTA le permite manejar el
proceso post cosecha y uniformizar la calidad del cacao. Cuando los encargados de acopio
eventualmente compran cacao seco realizan las pruebas basicas de humedad, pizarrosos,
estado fitosanitario, libre de materia inerte y olores extrafios.

CACAONICA, compra el cacao bajo las denominaciones de cacao ecoldgico
(orgénico) seco, cacao en transicion 3, cacao en transicion 2, cacao en transicion 1 y cacao
tradicional. Los criterios aplicados por CACAONICA al momento de comparar el cacao a
los socios son:

e Tamafo de grano (uniformidad del grano y aproximadamente 85 granos
deben pesar 100gr)

e Defectos del grano (mal formados, quebrados, planos, etc.)

e Granos violetas (menos del 2%)

e Estado fitosanitario del grano (libre de ataque de hongos e insectos)

e Humedad del grano (menor a 42%)

e Granos pizarrosos (menos al 2%)

e Libre de olores extrafios

e Libre de material inerte (piedras, tierra otros)

El cacao ecoldgico es aquel que ha estado en proceso de transicion durante tres (3)
afios y que ha aprobado las inspecciones realizadas los afios que estuvo en transicion; para
el cuarto afio la organizacion solita se le incluya dentro de la lista organica, lista que es
aprobada por la certificadora. El cacao en transicién 3, 2 y 1, corresponden a productores
que han estado en el proceso de certificacidn por espacio de 3, 2 y 1 afio, respectivamente.
Cuando un productor inicia el proceso de certificacion lo inicia en estado de transicién 1,

12 |_a experiencia de los encargados de acopio indica que ningtin productor cumple con llevar el cacao bajo las
especificaciones menciaonadas en los criterios de seleccion y categorizacion.
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pasando al inmediato superior de acuerdo a los afios transcurridos y a la aprobacién de la
certificadora.

El cacao tradicional es aquel que no estd comprendido dentro de la certificacion
organica de la organizacion y que generalmente no pasa, 0 lo hace parcialmente por el
proceso de fermentacion. Este es el sistema que los productores de cacao de la zona de
Waslala han manejado durante afios.

4.2.3.3 Seleccién y almacenamiento

COCABO R.L. y CACAONICA realizan estas labores directamente en sus centros
de acopio, mientras que APPTA lo hace en los centros de acopio temporales en las zonas
productoras.

Los socios y agricultores que trabajan con COCABO R.L. llevan el cacao a los
centros de acopio, donde se limpia el cacao de cualquier objeto o materia inerte, este
proceso es realizado por los agricultores en zarandas especialmente identificadas para
distinguir y separar el cacao organico y el convencional. Seguidamente, el cacao es llevado
al almacen para seguir con el proceso de seleccidn y evaluacion de la calidad del grano.

Paralelamente, se registra el resultado de la seleccion y clasificacion del cacao en
los formatos correspondientes, formatos que permiten realizar el proceso de trazabilidad del
cacao.

El personal encargado del acopio de APPTA compra el cacao o lo recibe de sus
acopiadores una o dos veces por semana (depende de la época de mayor produccién), en
este momento se clasifica el cacao en orgénico o convencional,** también, se separa el
cacao de acuerdo a su estado de humedad (seco, fresco y fermentado), Asimismo, se
registran los datos del cacao y de los productores.

Seguidamente, en las instalaciones de Sand Box el cacao es fermentado y secado,
ahi APPTA cuenta con fermentadoras de cajon y secadoras, de manera que se pueden
controlar estos procesos y homogenizar la calidad del cacao. Una vez pasado el proceso de
fermentacion y secado, el cacao es muestreado y posteriormente llevado al almacén con la
identificacion respectiva con la finalidad de manejar el proceso de trazabilidad.

En CACAONICA, al ingresar el cacao a los centros de acopio, se realiza el pesado,
la toma de muestra y la evaluacion de las caracteristicas morfoldgicas y fitosanitarias del
producto, evaluacion del porcentaje de humedad, y limpieza. Paralelamente al muestreo y
evaluaciones se hace la identificacion del productor, la toma de datos, la identificacion de la

3 En base a la lista de productores orgénicos aprobado por la certificadora Eco-LOGICA con la que trabaja
APPTA.
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procedencia del cacao, clasificacion de cacao (organico o convencional) registro de venta y
el pago. Una vez terminado este proceso el cacao es puesto a secar™* para bajar su humedad
hasta 7%, luego pasa al almacén, y es ubicado de acuerdo al tipo de cacao (orgénico o
convencional).

4.2.3.4 Comercializacion

En términos de comercializacién, COCABO R.L. tiene a PRONATEC AG™ como
comprador principal (65% de la participacion de compra del cacao organico de la
organizacion) durante los afios 2006, 2007, 2008 y 2009, tal como se muestra en la figura 6.

La empresa PRONATEC AG mantiene una relacién de confianza comercial con
COCABO R.L. al punto que no se exige muestras del cacao que compran (esto sobre todo
en los dltimos envios). Asimismo, la confianza comercial entre las dos organizaciones se
deja evidenciar en la pagina web de PRONATEC AG (www.pronatec.com), al sefialar a
COCABO R.L. como “socio” comercial en Centroamérica.

Y El cacao que proviene de las fincas generalmente viene con porcentaje de humedad superior al del
alamcenamiento, motivo por el cual es puesto a secar con la finalidad de bajar este porcentaje hasta un punto
en cual no sea suceptible de contraer hongos

!> Empresa dedicada a la comercializacion de productos organicos y de comercio justo.
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Compradores de cacao orgianico de COCABO R.L. entre los afios

2006y 2009
8 ATLANTIC COCOA CO. m CHOCOLATE BERNAIN mH Y H COCOA EXPORT
» HERIN & HERIN # KOKOADEL ISTMO  mMESO CACAO
# PRONATEC AG » THEO CHOCOLATE OTROS
2% 2%

Figura 6. Principales compradores de cacao organico de COCABO R.L. durante los afios
2006, 2007, 2008 y 2009

En COCABO R.L., resalta el sistema de “venta al mejor precio sin contratos a largo
plazo™®; sin embargo, el tener un comprador dominante, aunado a una mediana calidad del
cacao’’, hace que la organizacién se vuelva vulnerable comercialmente hablando ante
cualquier decisién gue altere las relaciones con PRONATEC AG. Dentro de las razones por

las cuales COCABO R.L. se encuentra potencialmente vulnerable tenemos:

e COCABO R.L. solo promociona el cacao a traves de la pagina web
www.cocabo.org, no hay una cultura de asistir a ferias, o ruedas de negocios por
iniciativa propia.

e La ultima compra que realizo PRONATEC AG a finales del 2009 no pudo ser
colocado normalmente a los compradores finales por problemas con la calidad del
cacao de COCABO R.L.

e COCABO R.L. no cuenta con una cartera de clientes o contactos comerciales que
pueda soportar la posible falta de PRONATEC AG.

16 Dato recogido durante la face de campo en la organizacion, sin embargo en el ultimo evento organizado
por el PCC en el CATIE, los representantes de COCABO R.L. dieron la noticia que lograron concertar un
contrato con PRONATEC AG por tres afios para vender diez contenedores por lo menos por afio.

7 De acuerdo a las entrevistas con los responsables de acopio de la organizacion e informacion cruzada con
los encargados de compra de PRONATEC AG.
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e Los directivos no estan conscientes del problema de calidad del cacao de COCABO
R.L. y no hay reaccion ante este problema.

e La informacion de produccion no es lo suficientemente solida como para realizar
posibles contratos ya que se corre riesgo de no cumplir con el pedido.

APPTA, mantiene a Chocolat Bernrain como mayor comprador con una
participacion superior al 90% de la compra total de cacao organico en los ultimos tres afos,
la organizacion ha vendido alrededor de 353,000 Kg de cacao organico en el mismo
periodo de tiempo con ingresos que bordean $ 1 124,000.00. De acuerdo a lo indicado por
Jorge Cerna, Gerente de la organizacion®®, la idea en este momento es que APPTA pueda
realizar contratos a largo plazo con empresas compradoras de cacao y para esto estan
trabajando en la mejora de la calidad del mismo.

APPTA promociona el cacao a través de ferias, ruedas de negocios y otros espacios
que permitan dar a conocer los productos y sostener negociaciones con compradores
interesados. Asimismo, forma parte de la Cooperativas Sin Fronteras con sede en Italia la
cual le sirve de plataforma de integracion de las organizaciones cooperativas y agente de
divulgacion del trabajo que realizan a la vez que promocionan el cacao de Talamanca —
Costa Rica.

En el caso del CACAONICA, la tendencia a tener un comprador mayoritario se
mantiene (como en las dos organizaciones anteriores): Ritter Sport ha comprado el 99% del
cacao organico ofrecido durante los ultimos 2 afios. Ritter Sport es la empresa compradora
de cacao de mayor influencia en el mercado local de Waslala.

Vale la pena mencionar que CACAONICA contrajo una deuda econémica con
Ritter Sport el afio 2009*°, motivo por el cual el cacao que comercializa la organizacion era
vendido integramente a esta empresa como compromiso adquirido al momento del
préstamo. Sobre este punto, los directivos actuales de la organizacion han venido buscando
formas de renegociar con Ritter Sport ya que la empresa compradora ha elevado sus
exigencias de calidad del cacao que compra, llegando a rechazar parte del cacao vendido
por CACAONICA al no cumplir con estos nuevos pardmetros. En este sentido, para el afio
2010 CACAONICA contacté un nuevo comprador® que ofrece un precio competitivo por
el cacao sin las exigencias de calidad que Ritter impone.

Por otro lado, las tres organizaciones vienen siendo asistidas por CATIE con
investigacion de tipo productivo y desarrollo empresarial, Asimismo, tienen relaciones

'8 Gerente de APPTA durante la fase de campo en Julio del 2010

9 Ritter Sport pagé la deuda que CACAONICA tenia con BANEX, la misma que estaba a punto de
embargarlos bienes de la organizacion.

% De acuerdo a las entrevistas con Alba Alvarez contador de CACAONICA y Rogelio Pérez Presidente de la
Junta Directiva
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estrechas con entidades de investigacion en cada pais para el desarrollo agronémico del
cultivo.

4.3 Elaboracion de indicadores

Para un mejor entendimiento se ordend y agrup6 los indicadores propuestos en dos
categorias: a) indicadores de produccion y, b) indicadores del area comercial

4.3.1 Indicadores de produccién
4.3.1.1 Razoén entre cacao orgénico y el cacao convencional comprado

Este indicador relaciona las cantidades de caco orgéanico con el cacao convencional
comprado durante el mismo periodo de tiempo. Los datos usados para formular el indicador
son las sumatorias de todas las compras calificadas como organicas al momento del acopio
y la sumatoria del total de cacao calificado como convencional al momento del acopio.

La férmula utilizada es:

Teco
ROpsC = —
Tece

Donde:

ROvsC es radio de acopio organico versus el acopio convencional
Tco es el total de cacao organico acopiado en el periodo dado

Tcc es el total de cacao convencional acopiado en el periodo dado

El cuadro 4 muestra el resultado del indicador ROvsC para los afios 2006, 2007,
2008 y 2009, para las tres organizaciones en estudio.

Cuadro 4. Razo6n entre cacao organico y cacao convencional comprado

Afo Organizaciones

COCABO APPTA CACAONICA
2006 5.88 SD SD
2007 5.98 16.41 SD
2008 2.72 15.02 3.92
2009 1.56 3.99 6.14

Para COCABO R.L. existen datos suficientes para estimar el indicador en los cuatro
afios propuestos. El indicar bajo de 5.88 en el afio 2006, a 1.56 en el afio 2009. La tendencia
es a la baja y aproximando a la unidad. Esta tendencia es explicada porque hasta mediados
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del afio 2008 COCABO R.L. estuvo comprando bajo tres categorias de cacao organico
(cacao orgéanico de primera, cacao organico de segunda, cacao organico de tercera), pero a
partir de ese afo los directivos y gerente general decidieron reorganizar la modalidad de
compra de cacao organico, se cambid las categorias y se compré solo cacao organico de
primera y de segunda. Asi, lo que hasta antes del 2008 era considerado cacao organico de
tercera paso a ser cacao convencional. Los directivos tomaron esta decision porque el cacao
organico de tercera no podia ser comercializado como organico siendo mas facil colocarlo
como cacao convencional en el mercado.

Aunque la reclasificacion de categorias es una explicacion plausible para la
reduccion del indicador, queda la duda de si el declive puede ser explicado enteramente de
dicha manera. Es cuestionable argumentar que en el 2006 se compraba 6 veces méas de
cacao organico (con tres categorias) y que para el 2009 solo 1.5 veces. Es evidente que en
COCABO las compras de cacao convencional tienen mas peso en compras totales hoy que
lo que tenian en el 2006.

En el caso de APPTA, la relacién entre la compra organica y la compra
convencional del cacao en los ultimos tres afios es alta (cuadro 4) Esta razon alta se explica
por la amplia cobertura que tiene la organizacién en campo, la misma que ha logrado
certificar las fincas de 1003 productores de Talamanca socios de APPTA vy el apoyo a la
certificacién de un grupo de casi 60 productoras de la Asociacion de Mujeres Indigenas
Bribris de Talamanca ACOMUITA. Asimismo, la organizacion est4 presente en zonas
remotas a través del sistema de acopiadores. Los acopiadores compran el cacao producido y
a la vez sirven de conexién en términos de comunicacién y coordinacion entre APPTA y
los socios, llevando y trayendo informacion sobre produccion y otros aspectos de interés.

Otra razon que da sustento a APPTA como principal comprador en la regién de
Talamanca acopiando mayormente produccién organica, es que ha diversificado su
demanda de productos con lo que brinda a los socios mayores posibilidades de mejorar sus
ingresos al incrementar la cantidad de productos que este puede vender.

Por su parte, CACAONICA presenta un radio de compra de cacao organico y cacao
convencional alto (cuadro 4), producto del proceso de certificacion que se inicié en el
municipio de Waslala (zona de accion productiva y comercial de la organizacion) entre los
socios de la organizacion a partir del afio 2003. En el municipio de Waslala hay dos
organizaciones (Nueva Waslala y ACAWAS) a parte de CACAONICA que compran cacao
certificado y tienen a la empresa Biolatina como certificadora. EI mecanismo de
certificacion usado por Biolatina permite a los productores cambiar de organizacion y
vender el cacao como organico una vez que adquieren la certificacion independientemente
de la cooperativa a la que le vendan el cacao.
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La figura 7 compara el indicar (razén entre el cacao orgénico acopiado con el cacao
convencional acopiado) el afio 2009. La figura muestra como CACAONICA compra mayor
cacao organico con respecto del cacao convencional con una razén de 6.14 (relacion de
6.14:1) APPTA tiene una razén de 3.99 y la organizacion que menor razon presenta es
COCABO R.L. con una razon de 1.56.

7.00

6.00

5.00

0.00

HCACAONICA ®EAPPTA uCOCABO

Figura 7. Razdn cacao organico acopiado sobre cacao convencional acopiado el afio 2009

Llevado a términos de porcentaje, el indicador quedaria definido por la siguiente
formula:

Tco
ROvsT = ———— = 100
Tcce+ Tceo

Donde:

ROvsT Radio/razon entre el total de cacao organico comprado y el total de cacao
comprado tanto organico y convencional expresado en porcentaje

Tco Total de cacao organico comprado
Tcc Total de cacao convencional comprado
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Cuadro 5. Porcentaje de compra a los asociados

Afo Organizaciones

COCABO APPTA CACAONICA
2006 85% SD SD
2007 86% 93% SD
2008 73% 89% 80%
2009 61% 80% 86%

De acuerdo a los trabajos de certificacion y asistencia técnica que realizan las
organizaciones se espera que la mayor cantidad de acopio y/o compra corresponda a cacao
organico. Para el afio 2009, el cuadro 5 muestra, en porcentaje, la correspondencia entre
cacao organico y cacao convencional, siendo CACAONICA la organizacion que compra
mas cacao organico con un 86% del total de su compra, seguida por APPTA con 80% y
COCABO con 61%.

90.0%
80.0%
70.0%
60.0%
50.0%
40.0%
30.0%
20.0%
10.0%

0.0%

ECACAONICA HAPPTA KCOCABO

Figura 8. Porcentaje de compra a los asociados2009

4.3.1.2 Relacion acopio organico con acopio organico esperado

Este indicador muestra en términos de porcentaje, la cantidad de cacao acopiado por
las organizaciones versus la cantidad de cacao estimada por el personal técnico de las
organizaciones el mismos que sirve de datos para las certificadoras durante el afio indicado.

Aa
0pdor =

=100

oe
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Donde:

% Aor es el acopio de cacao organico real expresado en porcentajes

Ao  es el acopio de cacao organico obtenido durante el afio

Poe es la produccidon de cacao organico estimado por las organizaciones segun lista
organica.

Para generar este indicador se tomo en cuenta la produccion consignada en las listas
de productores organicos de cada organizacion, esta lista es aprobada por las respectivas
certificadoras.

En las organizaciones COCABO R.L. y CACAONICA, se extrajeron los datos
directamente en las respectivas listas integradas®’. El caso de APPTA es diferente puesto
que los encargados de acopio manejan un registro que no permite clarificar la cantidad
atribuida al cacao en vista que mantienen en un solo dato la produccién en kilos de cacao y
platano.

Cuadro 6. Porcentaje de acopio organico con respecto del acopio esperado.

ANO ORGANIZACIONES
COCABO APPTA CACAONICA
2006 39% SD SD
2007 93% SD SD
2008 63% SD 31%
2009 39% SD 31%

El cuadro 6 muestra datos de COCABO R.L. y de CACAONICA, Asimismo,
muestra la falta de datos para APPTA. El cuadro indica que lo estimado por los técnicos de
las organizaciones como produccion dentro de la lista integrada de las organizaciones no se
cumple.

Asimismo, el cuadro 6 indica que COCABO R.L. comproé el 39% de lo estimado de
produccidn para el afio 2009; en los afios 2007 y 2008 los porcentajes fueron mayores (93%
de lo esperado en 2007). Por su parte, CACAONICA compro el 31% de lo estimado para
los afios 2008 y 2009, en tanto que, APPTA no presenta datos (SD) por manejar datos
confusos y no claros, los mismos que conducirian al error en la estimacion del presente
indicador.

De acuerdo al levantamiento de informacion realizado por el PCC para la linea base
del proyecto los productores de CACAONICA presentan mayor fidelidad con su

2! ista integrada es el nombre que se le da a estos documentos por parte de las certificadoras.
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organizacion al vender el 90% de la produccion a la cooperativa, seguido por COCABO
R.L. con un 83% de fidelidad y APPTA con un 59% (PCC 2007). Se esperaria que los
ingresos de cacao a los centros de acopio de las organizaciones sea de por lo menos el 75%
de los estimado para el caso de COCABO R.L. y CACAONICA y del 50% para APPTA,
sin embargo los datos no corroboran lo sefialado por el PCC.

La metodologia bajo la cual las organizaciones realizan las estimaciones de ingreso
al centro de acopio es subjetiva y sin un proceso de muestreo que les permita realizar
evaluaciones de produccidn, de la misma manera, no les permite hacer inferencias al resto
de productores, sin embargo, las inferencias son practicas comunes en estas organizaciones.

De la misma manera, las estimaciones realizadas no contemplan factores de manejo
agronoémicos, fitosanitarios y de post cosecha del cacao, tampoco se prevé la influencia de
factores climéticos, que determinan la produccion de la parcela, Asimismo, no contemplan
fugas de productos hacia terceros. Esta falta de ajustes al método de asignacion de la
cantidad a producir por cada organizacion es la que conduce a una sobre estimacion de la
cantidad de cacao a acopiar.

4.3.1.3 Numero de hectareas organicas por socio certificado

Para este indicador se tomo en cuenta el nUmero de hectareas totales certificadas
para cada afio y se dividié entre el nimero de socios certificados para el afio especificado.
El resultado nos da el promedio de hectareas organicas por socio.

Cuadro 7. Numero de hectareas organicas por socio certificado

Afo Organizaciones
COCABO | APPTA CACAONICA
2006 | 3.68 SD SD
2007 | 3.66 SD SD
2008 | 3.66 SD 1.95
2009 | 3.66 1.83 1.73

Para obtener los datos de hectareas en produccién de cacao se basd en la
documentacion existente en las listas integradas organicas aprobadas por las
correspondientes certificadoras con la que trabaja cada organizacion. El cuadro 7 muestra
que COCABO R.L. presenta resultado del indicador para cada afio propuesto, por su parte,
APPTA solo cuenta con datos para trabajar el indicador del afio 2009, mientras que
CACAONICA cuenta con documentacién gque permite trabajar los afios 2008 y 20009.
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El cuadro 7 muestra también, que la organizacion con mayor nimero de hectareas
por socio certificado es COCABO R.L. con 3.66 ha por socio, seguida por APPTA con
1.83 ha por socio y CACAONICA con 1.73 hectareas por socio certificado.

El resultado mostrado en el afio 2009 en el cuadro 7concuerdan con lo encontrado
en los datos obtenidos por el PCC (2007) en el levantamiento de informacion para la linea
base del proyecto, donde COCABO R.L. tiene 3 hectareas en promedio, APPTA 1.4y
CACAONICA 1.7.

Numero de hectareas certificadas por socio. Ao 2009

HCACAONICA ®APPTA mCOCABO

Figura 9. Numero de hectareas por socio certificado en el afio 2009
4.3.1.4 Kilogramos de cacao organico acopiado por socio organico certificado

Este indicador relaciona los kilos de cacao organico acopiado durante un afio dado
con el nimero de socio orgéanico de la organizacion para ese mismo afio. Los datos que
sirven de insumo para la formacion del indicador a su vez estan influidos por factores tales
como nimero de plantas ha™, presencia de plagas y enfermedades, manejo agronémico,
manejo post cosecha, factores climaticos, fidelidad de los socios con su organizacion, asi
como, la clasificacion que hacen los encargados de compra de cacao al momento de recibir
el producto en los centros de acopio.

La informacion que se muestran en el cuadro 8 resulta de los datos de ingreso de
cacao a los centros de acopio de las organizaciones. Como se puede apreciar, el ingreso de
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cacao organico de COCABO R.L. tiene variaciones entre los afios 2006, 2007,2008 y 20009.
La cantidad de cacao acopiado por COCABO R.L. esta motivado por lo siguiente?;

e Variacion de la produccion influenciada por factores propios del manejo agronémico
de las parcelas.

e Factores climaticos (exceso de lluvias) que afectaron durante esos afios las parcelas de
productores en zonas vulnerables.

e Reduccién del numero de categorias de cacao organico de tres a dos a mediados del
afio 2008.

Cuadro 8. Kilos de cacao orgéanico acopiado socio organico™

Afo Organizaciones

COCABO APPTA CACAONICA
2006 187.13 SD SD
2007 439.27 411.17 SD
2008 299.16 161.69 271.82
2009 184.96 94.68 294.01

En el caso de APPTA, la relacién entre kilos de cacao orgéanico acopiado socio
organico™ presenta una baja en el afio 2009 con respecto al afio 2008, debido factores
climéticos basicamente exceso de lluvias que se presentaron en la region, las mismas que
mermaron la produccion del afio.

Por su parte, en CACAONICA hubo un incremento en la cantidad de cacao
organico acopiado en kilos socio™, entre el afio 2008 y el afio 2009, aun cuando la cantidad
de socios disminuyo, de acuerdo a lo expresado por los encargados técnicos de la
cooperativa, asi como por la administradora. Esto se debe a que los socios que quedaron en
la organizacion presentan mayor fidelidad a CACAONICA que los socios que decidieron
dejar la cooperativa. Consecuentemente se argumenta que se redujo la cantidad de cacao
vendido a terceros es decir se redujo la figa de cacao.

4.3.1.5 Kilogramos de cacao organico acopiado por hectarea certificada

Este indicador presenta como resultado la cantidad de cacao orgadnico por hectarea
de acuerdo al ingreso de cacao al centro de acopio y/o almacén. Para elaborar el indicador
se uso el nimero de plantas por hectarea promedio por cada organizacion, dato tomados de
la linea base levantado por el PCC en el afio 2007.

2 De acuerdo a lo manifestado por David Casasola (encargado de control interno para la certificacion
organica) y Rupilio Abrego (Técnico del PCC en la provincia de Bocas del Toro en Panamad)
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Cuadro 9. Numero de plantas por ha

Organizaciones
COCABO | APPTA | CACAONICA
850 | 750 900

Fuente: PCC 2007

Estos datos fueron multiplicados por el nimero de plantas has™ obtenidas de la
revision de la documentacién de las organizaciones. El resultado obtenido fue el nimero
total de plantas en produccidn para cada organizacion. Posteriormente se dividio el ingreso
de cacao organico total entre el nimero de plantas organicas en produccion, teniendo como
resultado los datos que se muestran en el cuadro 10 para el afio 2009.

Cuadro 10. Estimacion del rendimiento por planta con arreglo al nimero de plantas por
hay el ingreso de cacao organico

Organizaciones has No. No. de Kg cacao | Kg cacao
organicas Plantas plantas organico | organico
en por ha totales acopiado | por planta

produccion
COCABO 3929.8 850 3340330 | 198832.6 0.06
APPTA 1838.5 750 1378875 | 94965.68 0.07
CACAONICA 513.04 900 461736 | 87321.1 0.19

El cuadro 10 presenta los resultados de la estandarizacion del ingreso de cacao
organico con referencia al nimero de plantas promedio por hectarea extraida de la linea
base del PCC por cada organizacion, siendo CACAONICA, la organizacion cuyos socios
tiene la mayor produccién por planta 0.19 kg planta™, seguido por APPTA con 0.07 kg
planta® y COCABO R.L. con 0.06 kg por planta.

Cuadro 11. Kilos de cacao organico acopiado hectarea™

Afo Organizaciones
COCABO | APPTA CACAONICA
2006 50.78 SD SD
2007 120.16 SD SD
2008 81.84 SD 139.17
2009 50.60 51.65 170.20

Los resultados del cuadro 11 corresponden a numeros que no han sido
estandarizados y que representan los ingresos de cacao organico en kilos por ha. Este dato
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no toma en cuenta la cantidad de plantas ha™, solo reporta la relacién que existe entre los

kilos acopiados y las hectareas organicas.

Cuadro 12. Kilos de cacao organico por ha con arreglo al nimero de plantas ha™ por los

kilos de cacao organico acopiado por planta

Organizaciones No. plantas | Volumen producido | Volumen producido
por ha de cacao orgéanico de cacao organico
(kg/planta’ (kg/ha
COCABO 850 0.06 51
APPTA 750 0.07 52.5
CACAONICA 900 0.19 171

El cuadro 12 muestra el resultado obtenido de la cantidad de kilos planta™ por
organizacion (cuadrol10) y el nimero de plantas promedio por organizacién (reportados por
el PCC en el cuadro 9). Los resultados del Cuadro 12 coinciden con los obtenidos
directamente en el Cuadro 11, sin embargo difieren de los resultados presentados por el
PCC (2007), donde se reporta una produccién promedio de 87.6 kg/ha para COCABO R.L.,
236 kg/ha para APPTA, y 328 kg/ha para CACAONICA. El bajo rendimiento reportado en
los cuadros 11 y 12 para las tres organizaciones se explican, en parte por el deficiente
manejo agronomico de las fincas de cacao, asi como, por el manejo post cosecha que
realizan los productores.
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Figura 10. Kilos de cacao acopiado por hectarea en el afio 2009

Por otro lado, la fuga de cacao hacia terceros es un tema no explorado a profundidad
en esta investigacion, pero que también tiene influencia sobre el ingreso de cacao a los
centros de acopio.
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Haciendo la comparacion entre los datos obtenidos en el Cuadro 12 y los datos que
indica el diagndstico de la linea base del PCC se obtiene que el porcentaje de no ingreso de
cacao a los centros de acopio de las organizaciones es de alrededor de 41.8% para
COCABO R.L. es de 77.5% para APPTA y 47.9% para CACAONICA.

4.3.1.6 Ingreso promedio por kg de cacao organico

Este indicador relaciona las cantidades de cacao organico comprado y el ingreso
total por la venta de cacao segun el afio. El indicador puede ser interpretado también como
el precio unitario de cacao organico vendido durante un periodo de tiempo determinado.

La formula usada es:
Kg total cacao organico acopiado

Ingreso total por venta de cacao arganico

Cuadro 13. Precio promedio por kilogramo de cacao organico vendido segun organizacion
para el periodo 2006-2009, en dolares.

Afo Organizaciones
COCABO | APPTA | CACAONICA
$ $ $
2006 2.19 SD SD
2007 2.67 2.93 SD
2008 2.86 3.37 3.44
2009 3.39 3.61 3.72

El cuadro 13 muestra los precios unitarios por kilo de cacao organico vendido por
las organizaciones, para los afios de los cuales se tiene datos. Como se puede apreciar los
precios tienden al alza, en concordancia con los precios internacionales del cacao. Se
observa también que CACAONICA ha logrado establecer un mejor precio por kilo de
cacao organico para los dos ultimos afios comparados en comparacion a las dos
organizaciones de productores restantes.
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Figura 11. Precio en dolares americanos del r kilo de cacao organico vendido por las
organizaciones durante el afio 2009

Los resultados mostrados en el cuadro 13 son valores que relacionan la cantidad de
cacao que comercializan las organizaciones con el precio total pagado, el aprovechamiento
de este precio pagado, dependera de los volimenes negociados por las organizaciones.

Cacao organico acopiado por organizacion
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Figura 12. Comparativo de la compra de cacao organico por organizacién para los afios
2006 al 2009
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La figura 12 muestra las cantidades de cacao organico que han comprado las
organizaciones en los ultimos cuatro afios. Como se aprecia, COCABO R.L. es la
organizacion que mas cacao organico acopia seguida por CACAONICA y APPTA. En
consecuencia, si bien CACAONICA, obtiene el mayor precio por kilo, es COCABO R.L. la
organizacion que obtiene mayor ingreso gracias al volumen comercializado.

4.3.1.7 Comportamiento del monto facturado

Este indicador muestra el crecimiento o no de los montos que las organizaciones
han facturado por concepto de venta de cacao organico. El indicador es explicado también
por la produccion y la cantidad de cacao organico acopiado, para su elaboracion se registrd
el monto facturado total por venta de cacao orgénico para cada organizacion.

Cuadro 14. Montos facturados en ddlares americanos por venta de cacao organico por
organizacion para los afios del 2006 al 2009

Afo Organizaciones

COCABO APPTA CACAONICA

2006 | 446,287.24 SD SD

2007 | 1,193,066.25 | 563,270.00 SD

2008 | 887,908.30 | 294,131.74 | 426,628.18

2009 | 613,620.25 | 267,216.80 | 406,995.89

Si se divide el monto facturado actual entre el monto facturado el afio anterior
obtenemos un indice de variacion del valor facturado, el mismo que sirve para evaluar el
desempefio cuantitativo de los ingresos por efecto de venta de cacao por cada organizacion.
Para esto usamos la formula:

Monto facturado afio

Monto facturado el afio anterior

Como se observar en el cuadro 15, el afio 2009 las tres organizaciones redujeron el
monto facturado por concepto de venta de cacao organico con respecto al afio anterior. En
el caso de COCABO R.L. la reduccion fue de casi un 30% coincidiendo con la disminucion
del 39% en la compra de cacao organico en el mismo afio®.

2 Sin embargo, las ventas por concepto de cacao convencional suvieron debido a la reduccién de las
categorias de cacao organico de tercera y el paso de este cacao a cacao convencional que se dio a mediados
del afio 2008.
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APPTA redujo en un 9% el monto facturado en el afio 2009 con respecto al afio
2008, coincidiendo esto con una reduccion del 20% en la cantidad de cacao organico
ingresado al centro de acopio de la organizacion.

Cuadro 15. indice de variacion de los montos facturados por afio con respecto al afio
anterior

Afios Organizaciones
COCABO | APPTA | CACAONICA
2006 1
2007 2.67 1
2008 0.74 0.52 1
2009 0.69 0.91 0.95

En CACAONICA hubo una reduccion del monto facturado por concepto de venta
de caco organico en el afio 2009 con respecto al afio 2008 en el orden del 5%, coincidiendo
también con la reduccién en el ingreso de cacao organico que fue de alrededor del 30%
para los mismos afios.

Para los tres casos en estudio, los precios por kilo recibidos por el cacao orgénico
tiende a disminuir el efecto de la baja del acopio, es decir, si bien las organizaciones han
disminuido la cantidad de cacao organico acopiado, el incremento del precio por kilo que
reciben por la venta del cacao orgdnico compensa en parte esta baja de acopio; sin
embargo, en el caso de CACAONICA, debe mejorar la calidad del cacao que ofrece ya que
el cacao que es rechazado por Ritter Sport es vendido a menor precio en el mercado local,
ocasionando pérdidas econémicas a la organizacion.

Para APPTA y CACAONICA, la reduccion en el monto facturado de acuerdo a los
indices, fue menor a la reduccion de los ingresos de caco organico a las bodegas de estas
organizaciones debido a que los precios por kilo de cacao organico subieron como se
aprecia en el cuadro 11.

4.3.2 Indicadores del area comercial
4.3.2.1 Costo unitario de mercadeo

Este indicador relaciona los gastos realizados por las organizaciones en mercadeo y
promocion del cacao que ofrecen las organizaciones.

Sobre este punto se tratdo de valorizar los gatos y o inversiones que realizan las
organizaciones, no hallando datos concretos al respecto. La formula a usar es:
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Costos de comercializacién v mercadoe

Kg de cacao vendidos

Durante la revision documentaria y las entrevistas en las organizaciones se logré
encontrar datos solo para APPTA, dando como resultado 0.14 ddlares americanos como
costo unitario de mercadeo para el afio 2009. APPTA maneja un rubro de gastos de
comercializacion, en el cual incluye gastos de pasajes, asistencia a ferias, visas y otros
relacionados con los gastos y costos en los que incurren para la venta y mercadeo del cacao.

4.3.2.2 Costo unitario administrativo

Este indicador relaciona los costos administrativos en los que incurren las
organizaciones durante el desempefio de las actividades ligadas al cacao, con la cantidad
total de cacao acopiado en un afio determinado. Los costos incluyen salarios y obligaciones,
materiales de oficina, servicios basicos entre otros.

La formula usada es:

Salarios + obligaciones de ley + M.oficina + 5. basicos + otros

Kg de cacao total acopiado

Donde:
Salarios: Incluye el pago anual de los salarios del personal administrativo
Obligaciones de ley: Son todos los pagos de gratificaciones, seguros de los trabajadores
que realiza la organizacion

M. de oficina: Son todos los gastos que se realiza en materiales de oficina, como
papeleria, tintas

S. bésicos: Son todos los gastos que realiza la organizacion para cubrir los costos
de energia eléctrica, agua, teléfono, internet.

Otros: Incluye algunos otros gastos que realizan las organizaciones en el

caso de COCABO incluye cuentas malas que proviene del ejercicio
administrativos anteriores

Kilos de cacao acopiado: Incluye la sumatoria de cacao organico y convencional
acopiado durante el periodo de tiempo dado
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Cuadro 16. Costo unitario administrativo en délares americanos para los afios 2006, 2007,

2008 'y 2009
Afo Organizaciones
COCABO APPTA | CACAONICA
2006 0.38 SD SD
2007 0.43 SD SD
2008 0.70 SD SD
2009 1.39 0.82 0.58

Con respecto a este indicador, ninguna de las organizaciones realiza este tipo de
ejercicio para saber cuél es la repercusion de los costos y gastos administrativos sobre el
comportamiento del costo unitario de cacao acopiado. Unicamente para el afio 2009 se
pudo calcular este costo para las tres organizaciones en estudio: en afios anteriores solo para
COCABO R.L. se obtuvo el indicador (ver cuadro 16).

Asimismo, en el cuadro 16 se puede observar que los costos unitarios
administrativos de COCABO R.L., se incrementan de un afio al otro, siendo el incremento
entre el afio 2008 al 2009 de alrededor del 100%. Este incremento es explicado por el
incremento en los pasivos de la organizacion.

Los pasivos de COCABO R.L. se vieron afectados por el rubro “deudas por cobrar”
en donde se venia registrando afio tras afio deudas contraida por los productores, deudas
que no se cobraron oportunamente y se volvieron incobrables. Los directivos
conjuntamente con la gerencia de la organizacién decidieron transferir ese rubro de
“cuentas por cobrar” a cuentas malas, creando un incremento en los costos administrativos.
El mecanismo de reposicion de este dinero hasta la fecha de la toma de datos en COCABO
R.L. (abril 2010) adn era tema de discusion. El costo administrativo unitario por kilo de
cacao acopiado en el caso de COCABO R.L. es de 1.39 dblares americanos. Los datos de
COCABO R.L. provienen de una consultoria realizada para la organizacion.

Por su lado, APPTA muestra en el cuadro 16 el costo administrativo de 0.82 dolares
americanos por kilo de cacao almacenado en el afio 2009, los datos con los que se formo
este indicador provienen de los balances de comprobacion alcanzados por Eleander Orozco
contador de APPTA?.

El cuadro 16 muestra que CACAONICA tiene un costo unitario administrativo por
kilo de cacao acopiado de 0.58 ddlares americanos. Los datos que se usaron para conformar

% En el momento de la toma de datos en APPTA los balances generales no estaban auditados, asi mismo, el
contador de la asociacidn expresamente no se hacia responsable por los datos contables generados antes de su
gestion como contador de APPTA.
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el indicador provienen de consultorias realizadas en la organizacién, asi como de las
entrevistas con Alba Alvarez contadora y encargada administrativa de la organizacion.

Por la naturaleza y la metodologia de obtencién de los datos (basados en
consultorias en el caso de COCABO R.L. y CACAONICA), no es posible establecer una
comparacion, debiendo tomarse estos como referenciales.

4.3.2.3 Costo unitario de almacenamiento

Para este indicador se sumaron los costos en los que incurren las organizaciones
durante el periodo de almacenamiento del cacao acopiado entre los kilos de cacao acopiado
durante un afio dado.

La formula usada es:
Salarios + Obligaciones de ley + 5. basicos + Equipos + Materiales + otros

Kg de cacao total acopiado

Donde:

Salarios: incluye el pago anual de los salarios del personal encargado del
centro de acopio y/o almaceén

Obligaciones de ley: Son todos los pagos de gratificaciones, seguros de los trabajadores
que realiza la organizacion

S. basicos: Son todos los gastos que realiza la organizacion para cubrir los costos
de energia eléctrica, agua, teléfono.

Equipos: Son los equipos que utilizan las organizaciones en el proceso de
acopio y almacenamiento.

Materiales: Son todos los gatos como sacos, parihuelas, formularios y otros
materiales que se usan para registrar los movimientos del cacao en el
almaceén.

Otros: Incluye algunos otros gastos que realizan las organizaciones durante
el almacenamiento.

Kilos de cacao acopiado: Incluye la sumatoria de cacao organico y convencional

acopiado durante el periodo de tiempo dado

Los costos de almacenamiento para el afio 2009, son: 0.11 dolares americanos para
COCABO R.L., 0.16 dolares americanos para APPTA, mientras que para CACAONICA el
costo es de 0.31 dolares americanos, esto debido a que para el afio 2009 se realizaron
compras de sacos y se sumo el costo de equipos como balanzas y otros.

El tiempo de almacenamiento del cacao varia de acuerdo a cada organizacion, de
afio en afio, Asimismo varia con la temporada de cosecha, por otro lado depende también
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del pedido de los compradores. Generalmente las organizaciones comercializan el cacao en
cuanto completan la cantidad necesaria para llenar un contenedor (20,500 kg
aproximadamente).

4.3.2.4 Costos de certificacion

Los costos de certificacion relacionan todos aquellos costos y gastos en los que
incurren las organizaciones durante la certificacion organica, estos costos incluyen el
control interno de la certificacion; asi como el cobro que realiza la certificadora a
COCABO R.L., APPTA y CACAONICA con el numero de socios certificados.

La formula usada es:

P.certificadora + Salarios + 0.de ley + Viaticos + combustible + Materiales + otros

Socios certificados

Donde:

P. certificadora: Es el pago que las organizaciones hacen a la certificadora, por
concepto de certificacion

Salarios: Incluye el pago anual de los salarios del encargado de control interno
como del personal a su cargo.

O. de ley: Son los pagos obligados por ley como gratificaciones, seguros y otros
de los trabajadores encargados de control interno

Viéticos: Son los gastos en los que incurren los encargados de control durante
su estadia en campo

Combustible: El costo del combustible usado por las motos y/o camionetas durante
el control interno de la certificacion.

Materiales: Son todos los gatos en papeleria, y otros en los que incurren las

organizaciones durante las capacitaciones y/o salidas al campo
durante el control interno

Otros: Incluye algunos otros gastos que realizan las organizaciones durante
el almacenamiento.

Socios certificados: EI nimero de socios certificados por organizacion.

Para COCABO R.L. en el afio 2009 el costo es de 51.43 dblares americanos. Los
datos usados para este indicador fueron proporcionados por el gerente de la organizacion,
quien ha logrado registrar y desglosar los costos y gastos del control interno para la
certificacion organica®.

% Desglose de costos y gastos se logro gracias a los resultados de la consultoria “rentabilidad por servicios y
sucursales de la Cooperativa de Servicios Multiples Bocatoresia R.L.” realizada por el Sr. Jonathan Stern el
afio 2009.
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En el caso de APPTA, el costo es de 28.45 dolares americanos. En esta
organizacion, mediante entrevistas, se pudo tener acceso a un promedio de los costos de
control interno de la organizacion; sin embargo, este no pudo ser verificado mediante la
documentacién - no hubo acceso a los gastos por concepto de control interno para la
certificacion. Dentro de los documentos obtenidos, el costo de certificacion se encuentra
detallado como cobro de certificadora.

CACAONICA tiene un costo de 103.55 dolares americanos. La organizacion,
cuenta con una consultoria sobre el “flujo de efectivo de CACAONICA 2010 —2012” que
sirvié de base para elaborar el indicador, asi como entrevistas realizadas a los encargados
de la organizacion.

La misma metodologia se us6 para encontrar el costo de certificacion por hectarea
certificada, cambiando en este caso el nimero de socios certificados por el numero de
hectareas certificadas. Para relacionar los costos o gastos con las hectareas certificadas se
usaron los mismos costos y gastos y se dividio entre el nUmero de hectareas certificadas.

La férmula usada es:
P.certificadora + Salarios + 0.de ley + Viaticos + combustible + Materiales + otros

ha certificados

Donde:

P. certificadora: Es el pago que las organizaciones hacen a la certificadora, por
concepto de certificacion

Salarios: Incluye el pago anual de los salarios del encargado de control interno
como del personal a su cargo.

O. de ley: Son los pagos obligados por ley como gratificaciones, seguros y otros
de los trabajadores encargados de control interno

Viaticos: Son los gastos en los que incurren los encargados de control durante
su estadia en campo

Combustible: El costo del combustible usado por las motos y/o camionetas durante
el control interno de la certificacion.

Materiales: Son todos los gatos en papeleria, y otros en los que incurren las
organizaciones durante las capacitaciones y/o salidas al campo
durante el control interno

Otros: Incluye algunos otros gastos que realizan las organizaciones durante
el almacenamiento.

Ha. certificadas: El nimero de hectareas certificados por organizacion
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Los resultados para el afio 2009 en cuanto a costo de certificacion organica por
hectéarea son: 14.07 délares americanos para COCABO R.L., 15.52 d6lares americanos para
APPTA y 59.94 dblares americanos para CACAONICA. Por otro lado, se trabajé también
el pago de certificacion socio™ y pago de certificacién ha®, tal como se muestra en el
cuadro 19, de manera que podamos tener un indicador que sea comun entre las tres
organizaciones.

La formula usada es:
Pago a la certificadora socio™
P.certificadora

Socios certificados

Donde:
P. certificadora: Es el pago que las organizaciones hacen a la certificadora, por
concepto de certificacion
Socios certificados: EI nimero de socios certificados por organizacion
Pago a la certificadora ha™
P.certificadora

ha certificados

Donde:
P. certificadora: Es el pago que las organizaciones hacen a la certificadora, por
concepto de certificacion
Ha certificados: El numero de hectareas certificados por organizacion

Los montos que cobran las certificadoras son: 11,211.80 dolares americanos a
COCABO R.L. (Eco-logica), 12,438.96 dolares americanos a APPTA (Eco-logica) y
12,075.72 ddlares americanos a CACAONICA (Biolatina) el afio 2009.

51



Cuadro 17. Cobro de certificadora ha™ y cobro de certificadora socio™ para el afio 2009

Cobro certificador ha-1 Cobro certificador socio-!
COCABO | APPTA | CACAONICA COCABO | APPTA | CACAONICA
2.85 6.77 23.54 10.43 12.40 40.66

Como se observa en el cuadro 17, el cobro que realizan las certificadoras sea por
hectarea o por socio para los casos de COCABO R.L. y APPTA son menores a los pagos
que realiza CACAONICA, esto se puede explicar por el menor nimero de socios y
hectéreas que tiene esta Ultima organizacién lo que hace que el monto cobrado sea mayor.

4.3.2.5 Contratos comerciales

Para este indicador, se tratd de trabajar a partir de los contratos que firman las
organizaciones para comercializar el cacao, sabiendo que el mecanismo que usan las
organizaciones es diferente. Los contratos que realizan las organizaciones estan sujetos a la
cantidad de cacao disponible en los almacenes de cada una de ellas.

Por otro lado, las tres organizaciones cumplen con la entrega del cacao pactado en
términos de volumen. Para COCABO R.L., los contratos comerciales se realizan una vez
que la cooperativa esta por completar el equivalente a un conteiner. APPTA Y
CACAONICA tienen acuerdos comerciales con Chocolat Bernrain y Ritter Sport para
vender el cacao que producen, como se menciond anteriormente estas dos empresas
compran mas del 90% del cacao acopiado por cada una de las organizaciones
respectivamente.

En cuanto a la calidad del cacao, APPTA es la organizacion que mejor maneja los
términos de calidad del producto que ofrece, esto gracias a la homogenizacion del proceso
post cosecha (fermentado y secado centralizados) lo que le permite tener cacao de calidad
homogénea. Por su parte COCABO R.L. tiene algunos problemas de calidad esto también
atribuido al manejo post cosecha que realizan los productores en sus propias parcelas
(fermentado y secado individual), lo que genera des-uniformidad en el producto acopiado.

Por ultimo, CACAONICA es la organizacion que presenta mayores problemas de
calidad en el cacao ofrecido a su comprador, lo cual le genera incumplimientos con los
acuerdos comerciales, llegando a tener rechazo del producto. Como estrategia para
contrarestar este problema, para el afio 2010, CACAONICA ha contactado un nuevo
comprado que le ofrece ventajas frente a Ritter Sport.
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4.4 Identificacion de practicas ligadas a los indicadores

La identificacion de las préacticas ligadas a los indicadores propuestos y generados
durante este trabajo de investigacion, tuvieron como base la observacion de las actividades
que realizaban las organizaciones en el rubro de cacao, asi como la revisién de documentos
y las entrevistas a los actores involucrados en las diferentes actividades.

Lo que se tratd de generar son las practicas desde la perspectiva de la organizacion,
de manera que se pueda plasmar las diferentes actividades que como organizacion realizan
en los temas ligados al desarrollo agronémico del cultivo, al acopio y/o compra del
producto, a la generacion de datos e informacion del cultivo de cacao, asi como las
actividades de mercadeo y promocioén del cacao que ofrecen cada una de las
organizaciones.

4.4.1 Produccion agronémicay post cosecha
4.4.1.1 Préacticas de COCABO R.L.

Sobre el punto de produccién agronémica y post cosecha, COCABO R.L. interviene
a través de la asistencia técnica en campo para la produccion organica del cacao.

La produccion y manejo agronémico es responsabilidad de los socios duefios de las
fincas, motivo por el cual la organizacion solo realiza labores de asistencia técnica a los
productores y los controles internos para verificar el cumplimiento de las normas de
produccidn orgéanica exigida por la certificadora.

COCABO R.L. abarca a la mayor cantidad de productores de cacao de la provincia
de Bocas del Toro en Panama, de manera que los socios se benefician de las capacitaciones
que se realizan en las escuelas de campo que promueve el CATIE a través del PCC en las
zonas productoras de cacao en la provincia. Las escuelas imparten conocimiento en temas
de manejo agronémico de las parcelas asi como manejo post cosecha, tratando de mejorar
las caracteristicas de calidad del cacao que se produce en el sector.

Asimismo, COCABO R.L., también esta en el proceso de mejorar la post cosecha
que realizan los productores socios, en vista que este proceso es de entera responsabilidad
de los agricultores. De esto depende la calidad del cacao que la organizacion acopia y que
posteriormente vende. En tal sentido, se vienen implementando y capacitando a los
productores en el uso de cajas de fermentacion y marquesinas, estos modulos fueron
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instalados en algunas fincas de productores seleccionados por la organizacion, como
modelos pilotos®.

En la linea de buscar la calidad del cacao, los directivos y personal técnico de
COCABO R.L. (al momento de la toma de datos) estaban perfilando un proyecto de
fermentado y secado de cacao centralizado, es decir, estaban recopilando informacion
acerca de los beneficios y costos de tener un sistema de fermentacion y secado centralizado.

Con respecto a la documentacion que existe sobre el manejo agronomico de las
parcelas, el responsable de la certificacion organica Ing. David Casasola, también es
responsable de la misma. En las oficinas de COCABO R.L. se tiene archivado la
documentacién detallada del proceso de certificacion por cada productor, la informacién de
visitas que realizan los inspectores internos, asi como las visitas que realizan los inspectores
de la certificadora, con el fin de respaldar la informacién sobre produccion orgénica que se
realizan en las fincas.

Esta informacién recoge el estado de las fincas al momento de la visita, las
recomendaciones realizadas por los inspectores internos de la organizacién, y las
observaciones que realizan los inspectores de la certificadora. Los inspectores se basan en
las normas de produccion orgénica impartida por Eco-l6gica

Los datos que se generan en las fincas producto de las visitas de los inspectores son
recogidos por el Ing. David Casasola, quien se encarga de verificar la conformidad de la
informacion generada en campo, como también, se encarga de resolver las dudas y demas
cuestionamientos que pudieran surgir por parte de la certificadora. David también es el
encargado de dotar de informacion de produccion al gerente y a los directivos de COCABO
R.L., para la elaboracion de los presupuestos y flujos de cajas de la organizacion.

Por otro lado COCABO R.L., cuenta con una biblioteca que se ha ido
implementando en los 67 afios de existencia de la organizacion(al momento de la toma de
datos), en dicha biblioteca se puede encontrar, trabajos de tesis, consultorias, libros, revistas
y otros que tienen que ver con el cultivo de cacao y cooperativismos en Panama.

4.4.1.2 Précticas de APPTA

Sobre el punto de produccion agronémica, APPTA interviene a través de la
asistencia técnica en campo para la produccion organica del cacao. La intervencion directa
de la organizacion es a nivel de labores post cosecha, basicamente al hacerse cargo de la
fermentacion y secado del cacao mediante la compra en baba (fresco).

% |os responsables del area técnica de la organizacion esperan que este sistema funciones y sea replicable por
los socios, asi como esperan las caracteristicas de la calidad del cacao sea asumido por los productores y
tienda a la mejora.
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La produccion y manejo agrondémico es responsabilidad de los socios duefios de las
fincas, motivo por el cual la organizacion solo realiza labores de asistencia técnica a los
productores y los controles internos para verificar el cumplimiento de las normas de
produccidn orgéanica exigida por la certificadora.

La asistencia que brinda la organizacion tiene un fuerte componente de
diversificacion de especies y productos dentro de la parcela, tratando al mismo tiempo de
generar mercados para el mayor numero de productos de las fincas de sus socios.

En lo que respecta al cacao, la mayor carga de capacitacion se encuentra centrada en
el manejo de sombra, manejo fitosanitario (especificamente control y manejo de la
monilia), procesos de cosecha y extraccion de almendra, asi como transporte.

Para cumplir con este objetivo, APPTA, cuenta con el apoyo de las escuelas de
campo que realiza el CATIE a través del PCC como aliado, ya que la mayor cantidad de
productores de cacao de la zona de Talamanca — Costa Rica, son socios de APPTA 6
ACOMUITA, de manera que las capacitaciones son asimiladas y suman en la bdsqueda de
mejorar la produccion de cacao de los productores y socios.

El manejo post cosecha, se encuentra divididas entre los productores socios y
APPTA, como se dijo anteriormente, la mayor cantidad de cacao que compra la
organizacion es en baba (cacao freso), y la responsabilidad de los productores alcanza hasta
el momento en el que venden el caco a la organizacion.

A partir de la compra del cacao APPTA se hace cargo de la fermentacion y el
secado, para lo cual cuenta con equipos, materiales e instalaciones propicias. El proceso de
fermentado se realizan en cajones de fermentacién a desnivel, para facilitar el volteado del
cacao, Asimismo se lleva un control estricto sobre el proceso, de manera que no haya
problemas de fermentacion, por exceso o por defecto.

Una vez fermentado, el cacao pasa a las secadoras, APPTA cuenta con secadoras
solares y artificiales, los encargados del proceso generalmente usan las secadoras
artificiales, con lo que pueden controlar el tiempo de secado para darle al cacao la humedad
optima para el almacenamiento.

Sobre la documentacion correspondiente al proceso o seguimiento que se hace a los
socios cacaoteros de la organizacion, se tiene documentado por cada socio con las
observaciones y recomendaciones realizadas por los responsables de la inspeccion interna
de la certificacion organica, asi como las que realizan los responsables de las inspecciones
por parte de la certificadora.

Vale la pena mencionar que los registros de areas de produccion de cacao se
encuentran mezclados con las areas de produccion de banano, de manera que no se tiene un
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registro exacto de la cantidad de areas que corresponden a cada cultivo, esto ocasiond que
se tenga que recurrir a fuentes externas para triangular la informacion acerca del manejo
agronomico de las fincas de cacao de los socios de la organizacion.

4.4.1.3 Practicas de CACAONICA

Como en los dos casos anteriores, la produccion agronémica y en gran parte el
manejo post cosecha del cacao se encuentra bajo la responsabilidad de los socios de la
organizacion. CACAONICA interviene a través de la asistencia técnica en campo para la
produccion orgénica del cacao y el mejoramiento de las labores post cosecha que realizan
los socios, motivo por el cual, los responsables técnicos de la organizacion limitan su
intervencion a brindar capacitacion a los productores asi como, los controles internos para
verificar el cumplimiento de las normas de produccion organica exigida por la certificadora
correspondiente.

Las caracteristicas de produccién de los socios de CACAONICA son particulares,
tal como se vio anteriormente, la organizacion diferencia tres tipos de cacao al momento de
comprar: cacao organico (ecoldgico), cacao en transicion (convencional) y el cacao
tradicional (convencional solo secado), en los dos primeros casos el proceso esta
supervisado por los responsables técnicos de campo, no pasando lo mismo con el cacao
tradicional, sin embargo CACAONICA encuentra compradores para esta calidad de cacao
de manera que lo mantiene dentro de su cartera de compra.

Por otro lado, CACAONICA, se ve favorecida con las escuelas de campo que
realiza el CATIE a través del PCC en el municipio de Waslala, Nicaragua ya que gran parte
de los productores que reciben las capacitaciones son socios de la organizacion. Los temas
de capacitacion inciden en el manejo agronomico del cultivo, el manejo de la monilia y
manejo post cosecha.

El manejo post cosecha es una tarea pendiente para la organizacién ya que los
productores no realizan un correcto proceso de fermentacion y secado, motivo por el cual la
calidad del cacao no es el optimo al momento de realizar la venta a Ritter, este problema
traer consigo rechazos en la bodega del comprador. En este entender, los directivos y
personal técnico de la cooperativa en las capacitaciones a los productores vienen trabajando
en el tema de manejo post cosecha del cacao, Asimismo, la organizacion cuenta con
instalaciones y materiales para fermentar y secar el cacao, sin embargo, la compra en fresco
no es coman.

En lo que respecta a la documentacién, CACAONICA, cuenta con registros de las
visitas realizadas como parte del control interno para la certificacion organica, Asimismo,
cuenta con la documentacion de las visitas realizadas por los inspectores de la certificadora.
Los datos que se consignan dentro de los archivos (files) de los productores socios sirven
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para generar la lista de produccion orgénica de la organizacion, en donde se encuentra
informacion de las areas de produccion, nimero de socios y el estimado de produccion.

4.4.2 Acopio y/o compra de cacao
4.4.2.1 Préacticas de COCABO R.L.

La cooperativa COCABO R.L., brinda el servicio de acopio de cacao organico y
convencional a los productores socios de la organizacion, como se dijo anteriormente esta
modalidad se caracteriza por trasladar el precio que pagan los compradores del cacao a los
productores realizando descuentos que sirven para cubrir los costos de funcionamiento de
la organizacion.

La responsabilidad del traslado del cacao corresponde al socio y/o productor quien
lleva el cacao hasta los centros de acopio de la organizacion, una vez ahi, el productor se
encarga de limpiar el cacao de impurezas que puedan afectar la calidad del producto, esta
labor la realizan en zarandas diferenciadas para el cacao de origen organico y el de origen
convencional®’.

La responsabilidad directa de COCABO R.L. se inicia cuando el productor ingresa
el cacao a los centros de acopio, una vez adentro se realizan las labores de:

e Pesado del cacao: El cacao del productor y/o socio es pesado por los encargados de
acopio en presencia del duefio, quien verifica el peso.

e Muestreo: Los encargados del centro de acopio extraen una muestra de cacao y la
dividen en dos, una parte para dejarla como muestra del cacao que se estd
entregando y otra para realizar las evaluaciones correspondientes.

e Evaluaciones: Parte de la muestra extraida es usada para hacerles cortes
longitudinales y evaluar el cacao, se registra basicamente el estado de fermentacion
mediante la observacion de granos pizarrosos y el estado fitosanitario observando la
presencia de ataque de plagas. Esta evaluacion sirve para ubicar al cacao en la
clasificacion que le corresponde.

e Clasificacion: Se realiza teniendo en cuenta primeramente la proveniencia del
cacao es decir si viene de finca certificada o no (de provenir de finca certificada el
cacao es considerado cacao organico), luego en base al resultado de la evaluacion

27 Antes de proceder a usar las zarandas los productores ubican cual de ellas corresponde al cacao que estan
entregando, ya sea directamente mendiante la lectura o con la ayuda del encargado de acopio de la
organizacion, quien indica cual de las zarandas corresponde a al cacao traido.
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realiza se procede a clasificar en cacao organico de primera, cacao organico de
segunda y cacao convencional.

e Cambio de saco: El cacao clasificado como cacao organico de primera es cambiado
de saco, es decir, se coloca en sacos de yute identificados con los logos de
COCABO R.L. y la certificadora para exportacion.

¢ Identificacion del saco: Una vez completado el peso correspondiente a cada saco
56 kg (un saco puedo contener cacao de proveniente de varios socios), es cocido y
se procede a identificarlo, y registrar la proveniencia del cacao que estd dentro (a
que socio pertenece el cacao, cuando ingreso y cuantos kilos en total ingresaron).

e Almacenamiento: Posterior al cerrado del saco los responsables del acopio lo
colocan en lugares identificados claramente, separando el cacao orgéanico de
primera, el cacao orgénico de segunda y el cacao convencional. El cacao es
colocado sobre parrillas para protegerlo de la humedad del suelo, asi como también
se guarda distancia de las paredes del local, todo esto para permitir que circule el
aire entre las rumas de cacao.

4.4.2.2 Practicas de APPTA

APPTA brinda el servicio de compra del cacao a los asociados y/o productores del
sector de Talamanca. La organizacién compra a los productores a un determinado precio y
vende el cacao a otro precio buscando que la diferencia entre ambos precios sea lo
suficientemente amplio como para cubrir el costo de la semilla, costos administrativos,
costos de operacién y otros gastos que se generan en la actividad.

El proceso que sigue el cacao comprado por APPTA presenta varias entradas debido
a que la organizacion compra cacao seco, fermentado y fresco (baba), sin embargo, en este
punto se haréd referencia solo al cacao comprado fresco por constituir en términos de
volumen el cacao que méas compra la organizacion.

APPTA cuenta con un sistema de acopiadores en las zonas productoras, los mismos,
que estan distribuidos en aproximadamente 48 localidades en Talamanca, de manera que la
organizacion tiene presencia comercial en casi todo el territorio productor de cacao.

Los encargados de acopio, recogen el cacao comprado por los acopiadores, Asimismo,
compran en el campo una o dos vez por semana. Para, el acopio cuentan con un camion que
les permite llegar a las zonas productoras y transportar el cacao comprado hacia la planta de
procesamiento y almacén de Sand Box (Bri Bri). El cacao que se encuentra en las
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localidades mas alejadas es transportado por los acopiadores hasta el centro de acopio®.
Los pasos que siguen los acopiadores, hasta el almacenamiento del cacao son los
siguientes:

e Recepciodn: El cacao es recibido por los acopiadores, quienes cuentan con la lista de
productores de la organizacion para la identificacion del tipo de cacao. Los datos
que se consignan en la identificacion del cacao son: kilos acopiados, fecha de
compra, nombre del productor, cacao organico o convencional: Generalmente los
acopiadores designan ciertos dias de la semana para la recepcién del cacao, tratando
de coincidir con la llegada del camion acopiador.

e Almacenamiento temporal: El cacao es almacenado temporalmente mientras llega
el camion recolector o hasta que el acopiador retna la cantidad suficiente para
realizar el transporte al centro de acopio, para esto, el cacao es depositado en
lugares frescos, en sacos y generalmente sobre tablas o superficies que permitan el
escurrimiento del cacao®.

e Traslado al centro de acopio: El cacao es trasladado al centro de acopio en el
camion de la organizacion, con las identificaciones correspondientes y los registros
por cada compra.

e Fermentacién: Al dia siguiente del recojo del cacao se procede a colocarlos en las
cajas fermentadoras donde el proceso es completado en aproximadamente 5 dias; la
fermentacion es controlada por los encargados de manera que Se asegure un
adecuado proceso ya que de este depende la calidad del cacao.

e Secado: Una vez transcurrido el periodo de fermentacion, el cacao es secado en
secadoras artificiales, lo ideal es que el cacao llegue a 6% de humedad, el tiempo
aproximado de secado es de 8, 7 y 10 horas, si el secado se realiza al sol, el proceso
dura entre 8 y 22 dias dependiendo del estado del tiempo.

e Seleccion: Una vez seco el cacao es seleccionado, para retirar los granos que
pudieran estar defectuosos, eliminar impurezas y otros que puedan contaminar el
cacao.

%8 Cuando los acopiadores transportan el cacao hasta Sand Box se le reconoce el costo de transporte con un
mejor precio por venta de cacao.

# El cacao en baba suelta mucha humedad de manera que es preferible que la superficie donde es colocado
permita que evacuar el liquido.
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Almacenamiento: El cacao es almacenado en sacos de yute, en la zona especificada
para el cacao organico dentro del almacén, se colocan los sacos sobre plataformas
de madera para mantener la circulacion constante de aire en toda la ruma de cacao.

4.4.2.3 Practicas de CACAONICA
La cooperativa CACAONICA brinda el servicio de compra del cacao. El cacao se

clasifica en orgéanico, en transicion y tradicional, siendo el procedimiento de compra del
cacao hasta el almacenamiento el siguiente:

Pesado del cacao: El cacao del productor y/o socio es pesado por los encargados de
acopio en presencia del duefio, quien verifica el peso.

Muestreo: Los encargados del centro de acopio extraen una muestra de cacao y la
dividen en dos, una parte para dejarla en el almacén como muestra del cacao que el
productor esta entregando y otra para realizar las evaluaciones correspondientes.

Evaluaciones: Parte de la muestra extraida es usada para hacerles cortes
longitudinales con la ayuda de una guillotina especial para el cacao, luego se evalla
el estado de fermentacion mediante la observacion del color de los cotiledones
pizarrosos granos violaceos, Asimismo, se evalua el estado fitosanitario observando
la presencia de ataque de plagas.

Clasificacion: Se realiza de acuerdo a la lista de productores organicos aprobado
por la certificadora luego, también se emplea el resultado de la evaluacion realizada,
en base a esto se procede a castigar*® el precio.

Secado: De ser necesario el cacao es secado al sol o en secadoras artificiales, esto
con el fin de mantener una humedad de 7% en el cacao (humedad de
almacenamiento), la decision del tipo de secadora que se usa depende del estado de
tiempo y de la cantidad de cacao por secar.

Cambio de saco: El cacao clasificado como cacao organico es cambiado de saco y
se coloca en sacos de yute identificados con los logos de la organizacion.

Identificacion del saco: Una vez completado el peso correspondiente a cada saco
56 kg, (un saco puedo contener cacao de proveniente de varios socios), es cocido y
se procede a identificarlo. Se registra la procedencia del cacao que esta dentro (a
que socio pertenece el cacao, cuando ingreso y cuantos kilos en total ingresaron).

%0 Castigar es un termino usado para indicar que se esta haciendo ajustes y reducciones en el precio de un
producto en base a ciertas caracteristicas no cumplidas por este producto.
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e Almacenamiento: Una vez cerrado el saco, los responsables del acopio lo colocan
en lugares identificados claramente, separando el cacao organico, el cacao en
transicion y el cacao tradicional El cacao es colocado sobre parrillas para separarlo
del suelo, asi como también se guarda distancia de las paredes del local, todo esto
para permitir que circule el aire entre las rumas de cacao.

4.4.3 Comercializacion
4.4.3.1 Préacticas de COCABO R.L.

En términos de comercializacion, COCABO R.L. realiza las siguientes practicas:

e Area de comercializacion: COCABO R.L. cuenta con una persona encargada de la
comercializacion del cacao, responsabilidad que recae sobre la Sra. EIma Down,
quien realiza los contactos comerciales con los posibles compradores, cierra el
contrato de venta y hace el seguimiento de la misma. La Sra. Down se encuentra
asistida por la Srta. Dalisha Ibarra secretaria de la junta directiva y por el Sr. Francis
Murchinson voluntario.

e Mercadeo: En cuanto al mercadeo del cacao, COCABO R.L., cuenta con una
pagina web, www.cocabo.org , por medio de la cual realiza la promocion del cacao
que ofrece. Por otro lado, los responsables de comercializacion asisten
eventualmente a mesas de negocios y a ferias®* en donde tienen la posibilidad de
promocionar el cacao de Bocas del Toro entre compradores interesados.

e Seguimiento a los contactos comerciales: A través de la pagina web, la
organizacion recibe solicitudes de informacion acerca del cacao que ofrece,
solicitudes de envio de muestras y otros. Por el mismo medio se ha estado haciendo
seguimiento a los pedidos realizados y reenvio de la informacion solicitada.

e Modalidad de venta: COCABO R.L. vende el cacao al mejor precio ofrecido, es
decir los precios y condiciones de venta del cacao se transan en el momento que la
organizacion tiene el producto o cuando esta por completarlo, también, se pueden
pactar las condiciones de venta en el momento que el comprador solicite una
cantidad determinada de cacao.

e Envio: De acuerdo a las entrevistas realizadas, el comprador del cacao se encarga
de indicar por cual medio de transporte se enviara el cacao, dependiendo del

3! La asistencia a estos epacios de negociacion y contactos comerciales esta sujeta a que los organizadores de
los eventos corran con los gastos si es que es fuera de Panama.
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destino. Generalmente el puerto que utiliza para el embarque del cacao es el de
Limon en Costa Rica. Los encargados de comercializacion realizan todos los
tramites para poder realizar la exportacion y verifican que el cacao sea embarcado
con toda normalidad.

4.4.3.2 Préacticas de APPTA
APPTA, compra de cacao a los productores socios y lo vende para exportacion.

Area de comercializacion: APPTA, cuenta con una persona encargada de la
comercializacion del cacao, responsabilidad que recae sobre el Sr. Walter Rodriguez
quien realiza los contactos comerciales con los compradores, cierra el contrato de
venta y hace el seguimiento de la misma.

Mercadeo: APPTA cuenta con una pagina web, www.appta.org , por medio de la
cual realiza el mercadeo del cacao que ofrece. Por otro lado, los responsables de
comercializacion asisten anualmente a la feria BIOFACH en Alemania, Asimismo,
participan de rudas de negocios. De forma general, la organizaciéon envia muestras,
responde a las solicitudes de informacion y realiza seguimiento a las muestras
enviadas. En la misma linea, la presidenta de la organizacion Sra. Juanita Baltodano
forma parte de CANACACAO, plataforma que sirve a APPTA para dar a conocer la
calidad del cacao que produce. APPTA, es apoyado por consultores contratados por
el PCC, para ayudarlos a mejorar aspectos priorizados por las organizaciones, como
la busqueda de mercados.

Seguimiento a los contactos comerciales: A través de la pagina web, y mediante
llamadas telefénicas, la organizacion recibe solicitudes de informacion acerca del
cacao, solicitudes de envio de muestras y otros. Por el mismo medio se ha estado
haciendo seguimiento a los pedidos realizados y reenvio de la informacion
solicitada.

Modalidad de venta de cacao: APPTA vende el cacao bajo contrato de compra,
los precios y condiciones de venta del cacao se transan con anticipacion. El
principal comprador de la organizacion entre los afios 2007, 2008 y 2009 (afios
tomados como referencia para el presente estudio) ha sido Bernrain Chocolat,
quienes adquirieron en los ultimos afios arriba del 90% del total de cacao organico
vendido por APPTA.

Envio del cacao: APPTA, pacta con el comprador el medio de transporte en el cual
se el cacao. Generalmente se envia via maritima siendo el puerto de salida es el de
Limon en Costa Rica. Los encargados de comercializacion realizan todos los
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tramites para poder realizar la exportacion y verifican que el cacao sea embarcado
con toda normalidad.

4.4.3.3 Practicas que realiza CACAONICA
En términos de comercializacion CACAONICA realiza las siguientes préacticas:

Area de comercializacion: En CACAONICA, el area de comercializacion esta
refrendada directamente por el Sr. Rogelio Pérez presidente de la organizacion®
quien a su vez se apoya en el Sr. Hans Grebe para realizar las ventas.

Mercadeo: CACAONICA, utiliza los contactos que tienen con las organizaciones de
apoyo para dar a conocer el producto que pone a la venta, en este sentido, cuenta con
el apoyo de la ONG Pro Mundo, dirigido por el Sr. Hans Grebe, quien apoya a la
organizacion realizando contactos comerciales, enviando muestras y canalizando la
informacidn comercial necesaria para cerrar contratos, Asimismo, CACAONICA se
apoya en plataformas como la Red de Cacao Centroamericano para promocionarse.

Seguimiento a los contactos comerciales: Basicamente se realiza a través de la Srta.
Alva Alvarez quien hace el seguimiento de las muestras e informacion envidas,
coordina con la persona de contacto para la labor.

Modalidad de venta: CACAONICA, vende el cacao puesto en las bodegas de Ritter
Sport, en la localidad de Sebaco Municipalidad de Matagalpa, lugar donde es
nuevamente inspeccionado por los catadores de esta empresa. De ser aceptado el
cacao, se vuelve a sellar los sacos colocando una identificacion del comprador. Ritter
Sport solo compra una calidad de cacao, de manera que si hay rechazos,
CACAONICA, debe colocar el cacao en el mercado local muchas veces a un precio
inferior al precio que pagd por él mismo.

%2 Presidente de la junta directiva de CACAONICA en el momento del levantamiento de datos de la presente

tesis.
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4.5 Analisis y elaboracion de una propuesta en mejoramiento

En el presente trabajo de tesis se identifico como aspectos a tomar en cuenta por el
PCC los siguientes:

Actividades de responsabilidad directa de los productores
Actividades de responsabilidad de las organizaciones.

45.1 Propuesta con respecto a los productores

La propuesta de accion del PCC con respecto a los productores debe estar
enmarcada dentro del mejoramiento de la calidad del cacao ya que este es un tema
pendiente entre los socios de las organizaciones. EI conocimiento de las técnicas de
procesamiento post cosecha es fundamental para que los productores obtengan un cacao de
calidad, incrementando el poder de negociacion de las organizaciones al tener un producto
que se diferenciable.

En este sentido, las capacitaciones que se vienen realizando en los campos de
productores por parte de las escuelas de campo ECA deben mantener un constante
seguimiento y evaluacion del impacto real en los productores beneficiados, vale decir,
asegurarse por medio de monitores que los productores hayan asimilado o estén en
proceso de lograrlo las nuevas técnicas impartidas por los capacitadores y/o promotores.

Asimismo, ElI PCC a través de las instituciones de investigacion aliadas puede
generar una metodologia de monitoreo y evaluacion periodica de los alcances del impacto
real que tienen las ECA, para el desarrollo del cultivo de cacao en las provincias de Bocas
del Toro en Panama, Talamanca en Costa Rica y el municipio de Waslala en Nicaragua a
través de las organizaciones. Esta metodologia debe ser ajustable a la realidad de cada
organizacion en estudio lo cual aseguraria que también pueda extrapolarse a las demas
organizaciones fuera del estudio y que forman parte del Proyecto Cacao Centroamericano

Por otro lado es necesario que el PCC apoye a la mejora de la comunicacion entre
las organizaciones y los socios productores, de manera que el conocimiento sea
empoderado por parte de estos Ultimos con el consiguiente beneficio de la organizacion en
su conjunto.

4.5.2 Propuesta con respecto a las organizaciones

Los resultados obtenidos durante la revision documentaria y las entrevistas
realizadas al personal gerencial, administrativo y técnico indican que las organizaciones no
implementan procesos de comparacion para realizar mejoras en la calidad de los servicios,
procesos administrativos, productivos y comerciales ¢ en su defecto no los documentan.
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ElI PCC ha venido implementando en las organizaciones un proceso de
acompafiamiento mediante consultorias enmarcadas dentro del componente 2 de
organizacion y competitividad. Estas consultorias responde a las necesidades expresadas
por las organizaciones luego de haber realizado consultas con los miembros de las
directivas de las COA acerca de los temas que desean desarrollar con los consultores
asignados a cada organizacion, en tal sentido, los miembros de las juntas directivas y
gerentes priorizaron temas dentro de los cuales la toma de datos, formulacion y manejo de
la informacion fueron aspectos transversales a las organizaciones.

La priorizacion que hacen las organizaciones con respecto a los datos e informacion
contable no es acompafiada por informacion cualitativa que sustente estos datos,
informacion proveniente de campo, de las actividades propias desarrolladas por las
organizaciones.

Los resultados de la investigacion han evidenciado en las organizaciones una falta
de conocimiento de los datos productivos de la parcelas de los socios. EI PCC ha realizado
levantamiento de datos de campo en la linea base, sin embargo, estos datos no son de
dominio de las organizaciones como datos internos o los desconocen, de esta forma las
aproximaciones a la produccion que realizan son enteramente empiricas carentes de una
metodologia de muestreo en campo.

En tal sentido, el PCC podria colaborar con la implementacion de una metodologia
de toma de muestra para la evaluacion de la produccién en campo de los cacaotales, de
manera que las organizaciones incorporen datos reales de produccion que les permitan tener
una mejor planificacion de las actividades y presentarse a los compradores con propuestas
mejor respaldadas.

Asimismo, es necesario mantener el apoyo hacia la consolidacién de la estructura
organizativa empresarial, en este sentido el apoyo al empoderamiento de los cuadros
directivos seria un aporte que traeria eficacia y efectividad en la toma de decisiones de la
organizacion.
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5. DISCUSION

Las organizaciones cacaoteras de Centroamérica COCABO R.L. APPTA vy
CACAONICA se encuentran en diferentes puntos de desarrollo y maduracion organizacional
y al interior de los procesos, manejo administrativo y gerencial, esto se hace notar en la
sistematizacion de los datos y la informacion que generan los componentes productivos,
administrativos y operativos de las organizaciones. Tal como lo sugieren Spendollini (1994)
y Mufioz (2003) la informacion de resultados y procesos es fundamental para lograr
efectividad en la implementacién del Benchmarking. Para las COA analizadas este punto esta
en desarrollo.

5.1 Disponibilidad de Informacion

Una caracteristica comun entre las tres organizaciones participantes del estudio, es
la no utilizacion de indicadores para comparar el desempefio de las actividades que
realizan. Los datos existentes con los cuales se puede formular indicadores son dispersos,
pocos han sido transformados en informacién que pueda compararse a través de
indicadores, ninguno es utilizado rutinariamente para medir el desempefio de las diferentes
actividades de la organizacion.

La division de las actividades que se hizo en los resultados, responde a la necesidad
que se tuvo de aislar las actividades de competencia directa de las organizaciones de las
actividades en las que la responsabilidad recaia en los productores. El criterio para dividir
la actividad agrondmica del resto de actividades fue “dependencia de esta con respecto a la
organizacion”.

La produccion agrondmica de cacao se encuentra en manos de los productores
cacaoteros socios de las organizaciones en concordancia con lo indicado por Corven (1993)
y CATIE (2007), mientras que las labores que se realizan desde el acopio del cacao hasta la
comercializacion dependen enteramente de la organizacion, en cumplimiento con las
funciones empresariales que realizan como lo indica Ballestero (2000:211).

Lusthaus et al. (2001) sefiala que el uso de indicadores se va generando con el
crecimiento y maduracién de las organizaciones, lo que coincide con el resultado
encontrados por Junkin (2007) quien encuentra que COCABO R.L. es la organizacién con
mas afos de existencia (67 afios de existencia) y a la vez la que mejor resultado dio en le
diagnostico empresarial realizado por el PCC el afio 2007, De acuerdo a los resultados de la
investigacion COCABO R.L. es la organizacion que mejor sistematiza los datos y genera
informacion.
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Por su lado, APPTA tiene veinte y tres (23) afios de vida institucional y durante este
tiempo ha experimentado diversos procesos gerenciales y de manejo directivo, no llegando
a consolidar una estrategia de manejo de la organizacion. Esto puede estar influyendo en la
tenencia y disponibilidad de los datos e informacion, ya que las personas que generan los
datos reportan los datos sin que haya un seguimiento y analisis por parte de las personas
encargadas, caso que también fue identificado por Escobedo (2009:135).

CACAONICA tiene diez (10) afios de estar formalizada como organizacion
resultado de un proceso de capacitacion en asociatividad iniciada en la década de los 90’en
el municipio de Waslala. Durante este periodo la organizacion ha sido manejada por
personas con inadecuada preparacion gerencial y administrativa (Montoya 2009), motivo
por el cual la toma de datos y manejo de la informacion util para el desarrollo y
planificacion de la cooperativa ain se maneja de forma deficiente, sin embargo, los
directivos de la organizacién han iniciado procesos de comparacidn, basicamente orientado
a medir la cantidad de cacao que acopian versus la cantidad de cacao que estiman acopiar,
siendo la metodologia de proyeccién de la cantidad a acopiar un aspecto por mejorar.

5.2 Accesibilidad a los datos e informacion procesada

La posibilidad de estimar los indicadores propuestos en el presente trabajo de
investigacion esta en funcion de la disponibilidad de datos e informacién generada por las
organizaciones. Sobre este punto, Spendolini (1994:183) indica que la recopilacion de
datos, generacion de informacion y el analisis de las actividades es importante para el
conocimiento propio de cada organizacion, que es en gran parte el éxito de un proceso de
benchmarking de acuerdo a lo indicado por Mufioz (2003). En este entender, COCABO
R.L. es la organizacion que mejor realiza el manejo de datos y de informacion de sus
actividades comerciales, basicamente en lo que respecta a informacion de acopio y ventas,
seguida por CACAONICA y por ultimo APPTA.

COCABO R.L. tiene documentacién donde se sintetiza la informacion generada en
las diferentes secciones de la cooperativa (, por ejemplo memorias anuales); informacion
concerniente a la centralizacién de los datos de acopio de cacao para las diferentes
clasificaciones, los balances generales, estado de resultados, presupuesto para el siguiente
afio y otros datos e informacion cuantitativa. Asimismo, cuenta con herramientas de gestion
generadas por consultorias que les han ayudado a mejorar el manejo de la informacion
administrativa de la organizacion.

Por su lado, CACAONICA cuenta con datos e informacion elaborada por los
diferentes departamentos de la organizacion; sin embargo, no cuenta con una centralizacion
de la informacion en resimenes anuales o documentos similares que facilite su manejo y
apoye a los tomadores de decision en la cooperativa. No obstante, la informacion se
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encuentra archivada en forma fisica y electrénica, accesible una vez cursada la solicitud del
caso a las personas encargadas.

Asi por ejemplo, los datos que se usaron para generar los indicadores en la
organizacion fueron extraidos de los registros de compra de cacao, archivos electronicos y
facturas de ventas de cacao gracias a la autorizacion recibida. Los datos tuvieron que ser
Ilevados a unidades de medida similares entre si, debido a que es una practica comun entre
las personas que registran los datos mezclar las unidades en quintales (qq) y kilogramos
(kg) para los pesos 0 ddlares americanos con cdrdobas para la moneda usada en la
transaccion comercial. Asimismo, los indicadores administrativos fueron extraidos
indirectamente tomando como base, trabajos de consultorias realizadas en la organizacién y
a través de entrevistas con actores e informantes claves.

En este entender, los indicadores formulados han sido aproximados a través de datos
existente en los documentos de la organizacion y entrevistas. Por este motivo los
indicadores generados de esta forma no pueden ser comparados entre las organizaciones,
sin embargo sienta un precedente para CACAONICA, siendo este un punto de partida para
mejora la toma de datos y métodos de colecta de los mismos en post de una futura
comparacion.

Con respecto a APPTA el manejo de datos e informacion estan centralizados en
archivos personales, es decir, la presidente, el encargado de comercializacién y contador
son las personas que manejan los datos y generan la informacion. De acuerdo a las
entrevistas realizadas, los datos no se encuentran resumidos en memorias anuales o
documentos similares por falta de costumbre de analizar la informacion ahi contenida por
parte de la junta directiva. La centralizacion de datos e informacion en personas, y no en un
sistema centralizado de informacidn, hace que el acceso a la misma sea limitado.

La limitacion al acceso de los datos se justifica argumentando, entre otras cosas, lo
siguiente:

e Poca disponibilidad de tiempo de los tenedores de la informacién.

e EIl manejo de los datos e informacion en formatos personalizados es entendibles
solo por los “duefios” de la informacion.

e Intereses del solicitante de la informacion no coincide con los intereses del los
“duefios” de la informacion.

% De acuerdo a lo indicado por Juanita Baltodano (presidenta de APPTA) esta falta de costumbre se debe a
gue la mayoria de socios de la organizacion no leen los documentos que se les facilita, motivo por el cual no
se documenta en memorias la informacion.
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5.3 Confiabilidad de los datos

En general, datos sobre los productores carecen de profundidad como para generar
informacidn util en la toma de decision de la organizacion. La falta de procedimientos de
recoleccion de informacion por parte de la organizacion, hacen que los datos se puedan
encontrar solo en investigaciones realizadas en temas puntuales que no pueden ser inferidas
a la totalidad de las fincas productoras de cacao. Hernandez (1991: 242) resalta la
importancia de los instrumentos de medicion y de recoleccion de datos para el buen proceso
de vinculacion de conceptos e indicadores durante una medicion.

Los datos e informacion mejor manejada en las organizaciones son los de carécter
contable cuyo estado al momento de realizar el trabajo de campo se encontraba atrasado en
APPTA y CACAONICA; a esta informacion las organizaciones participantes de la
presenten investigacion le prestan mayor atencidén por considerarlas medulares para las
gerencias.

En lineas generales, COCABO R.L. es la organizacion que mejor documenta la
informacion generada durante sus actividades, mientras que APPTA es la organizacién que
menos datos disponibles tiene, sin embargo, la calidad de los datos que cada organizacion
presenta deja margen al error. Este error se presenta basicamente en datos provenientes de
las parcelas de los productores, debido a la deficiente metodologia de toma de datos.

Las diferencias mas saltantes en las practicas realizadas por las organizaciones se
dan en el proceso de acopio/compra que realizan las COA, vale decir, acopio en el caso de
COCABO R.L. y compra para el caso de APPTA y CACAONICA.

La practica de acopio tal como se describi6 en el punto 4.2.3.2 ha funcionado para
COCABO R.L., debido a varios factores entre los que podemos citar la madurez que tiene
la organizacién en su conjunto, es decir, los socios asi como los directivos y plantel
administrativo han logrado desarrollar y afianzar procesos administrativos que les permite
mantener informacién bésica al dia®*.

APPTA tiene un sistema de acopio cuyo mecanismo de adquisicion es la compra de
cacao a los productores con puntos de acopio cercanos a los productores Asimismo, compra
el cacao en estado de baba (fresco). Sin embargo, no cuenta con informacion fidedigna
proveniente de los campos de produccidn para realizar estimaciones concretas, 0, si la tiene,
la disponibilidad de estos datos es restringida. Los motivos por la cual la informacion no es
fidedigna son varios, siendo el de mayor importancia las multiples ocupaciones y
responsabilidades que recaen sobre las personas que manejan la informacion.

% En base a las entrevistas realizadas con los directivos y gerente.
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CACAONICA, por su parte, al momento de realizado el levantamiento de
informacion en la cooperativa est4 en proceso de organizacion administrativa liderado por
el nuevo presidente de la junta directiva. CACAONICA es una organizacion en busca de
madurez de su capacidad negociadora de cacao, debido a que la calidad del cacao que
oferta no alcanza los estandares exigidos por el Ritter Sport (principal comprador de cacao
en la region). CACAONICA mantiene dependencia de terceros para la consecucion de
mercados y como apoyo al momento de realizar negociaciones comerciales®.

5.4 Viabilidad de obtener benchmarks (puntos de referencia)

La informacién bibliografica que existe sobre la implementacién de procesos de
Benchmarking en organizaciones de pequefios productores aun es escasa, estando la mayor
cantidad de material de lectura centrada en el uso, aplicacion y metodologia de la
herramienta de evaluacion comparativa en empresas privadas o en empresas publicas de
tamafos y procesos consideradamente complejos y grandes. Bajo estas circunstancias la
herramienta ha probado ser eficiente para entender los procesos que realizan las empresas
mas exitosas dentro de un determinado rubro.

Sin embargo, al estar el benchmarking compuesto por una serie de pasos, es posible
explorar por separado alguna de los aspectos propios de la aplicacién de la herramienta
como: generacion de indicadores desde la toma de datos hasta la comparacién propia entre
ellos, las précticas que realizan las organizaciones como el caso del presente estudio en
COCABO R.L., APPTA y CACAONICA durante el desempefio de las actividades
relacionadas a la comercializacién del cacao. Esta investigacion solo ha explorado el primer
paso: establecer los benchmarks.

En este sentido, la organizacién que mejor sistematiza datos es COCABO R.L., de
donde se logré obtener cifras para los quince (15) indicadores propuestos, de los cuales
doce (12) indicadores estan formulados con datos consistentes y comparables, seguido por
CACAONICA, y APPTA organizaciones que presentaron cifras para catorce (14)
indicadores propuestos, de los cuales, para el caso de CACAONICA diez (10) indicadores
estdn formulados por datos consistentes y comparables; APPTA cuenta con nueve (9)
formulados con datos consistentes y comparables.

Los indicadores que requieren de datos productivos de fincas, no cuentan con
respaldos metodologicos de la toma de los mismos. Por otro lado, los indicadores que
involucran datos de costos en APPTA y CACAONICA, fueron obtenidos de forma
indirecta en base a documentos contables no respaldados por su contador (en el caso de
APPTA) 0 a través de datos manejados en consultorias (en el caso de CACAONICA),

% EI Sr. Hans Grebe hace las veces de asesor de CACAONICA en terminos de busqueda de nuevos mercados
y negociacion de acuerdo a lo indicado por los directivos de la organizacion.
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motivo por el cual esta informacion debe tomarse como referencia. En este sentido, solo
nueve (9) indicadores pueden ser comparables entre si como lo muestra el cuadro 18.

Cuadro 18. Resumen de los indicadores propuestos para el afio 2009

Indicadores CACAONICA |APPTA COCABO | COMPARABLES
Relacion entre cacao

orgéanicoy el cacao 6.14 3.99 1.56
convencional comprado Sl
Porcentaje de compra a

los asociados 86% 80% 61% Sl
Relacion acopio organico

con acopio orgéanico

esperado 31% SD 39% No
NUmero de hectareas

organicas por socio

certificado 1.73 1.83 3.66 SI
Kilogramos de cacao

orgéanico acopiado por

socio organico 294.01 94.68 184.96 Sl
Kilogramos de cacao

organico acopiado por

hectarea certificada 170.20 51.65 50.60 Sl
Precio de 1kg de cacao

organico 3.72 3.61 3.39 Sl
Comportamiento del

monto facturado 0.95 0.91 0.69 SI
Costo unitario

administrativo 0.58 0.82 1.39 No
Costo unitario de

almacenamiento 0.31 0.16 0.11 No
Costos de certificacion

por socio 103.55 28.45 51.43 No
Costos de certificacion

por hectarea 59.94 15.52 14.07 No
Cobro de certificadora

por socio 40.66 12.40 10.43 SI
Cobro de certificadora

por hectarea 23.54 6.77 2.85 Sl
Relacion Beneficio/Costo SD SD 0.90 No
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6. CONCLUSIONES

En el estado actual del manejo administrativo de las organizaciones, no es viable
establecer puntos de referencia para todos los indicadores propuestos, debido a que los
datos con los que fueron formulados no tienen un adecuado procesamiento 0 no comparten
una metodologia de obtencidn, por esto, no se puede asegurar que puedan ser comparables.

Solo nueve de los indicadores propuestos para las organizaciones pudieron ser
comparados. Los datos correspondientes a los nueve indicadores comparados son
confiables y obtenibles de los documentos de las organizaciones directamente o mediante
calculos secundarios asequibles al investigador. Aun asi, trabajar con los nueve indicadores
estimados y comparables de esta investigacion, no debe resta validez a cuan importante es
la metodologia usada por las organizaciones. La obtencion de los indicadores debe ser
socializada con los encargados de las COA: el acompafiamiento del investigador permitio la
obtencion, pero ante falta del mismo, se debe tener una metodologia de obtencion de
indicadores sencilla, adaptada y socializada por los actores directos en las organizaciones.

La centralizacion de la informacion, su fluidez entre las instancias de la
organizacion y la su accesibilidad en la COA es un tema pendiente, asi como la necesidad
de convencer directivos y personal administrativo de como un proceso de mejora continua
en sus organizaciones es afectado por dicho tema.

Las organizaciones requieren mayor esfuerzo en mejorar la calidad de los datos y la
informacion generada a partir de estos, asi mismo requieren mejorar la accesibilidad a estos
datos e informacioén, pero sobre todo requieren entender que la informacion generada y
analizada oportunamente genera mayor confiabilidad en las decisiones que tomen los
directivos de las COA.

Las organizaciones participantes de esta investigacion han pasado por procesos de
reajuste en los ultimos afios en aspecto de manejo administrativo, lo cual ha impactado en
los estados financieros de las mismas, afectando la toma de decision al interno de las
organizaciones, por tal motivo el interés comun entre las tres COA es sanear los estados
contables. Esto se hace manifiesto en la documentacion existente en las organizaciones que
sustentan el manejo contable, siendo esta informacion la Gnica que se lleva con rigurosidad
a partir del afio 2010 en las diferentes COA.

Los datos que provienen de las fincas de los agricultores aln son escasos para
implementar una planificacion efectiva en base a ellos, ya que las metodologias usadas para
la toma de datos son subjetivas. Las organizaciones recogen datos de fincas en las
inspecciones internas que realizan como parte de la certificacion organica, pero estos datos
solo muestran las acciones de manejo organico de la finca, en este sentido, es
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recomendable, incorporar a los productores dentro del proceso de evaluacion y toma de
datos en las fincas correspondientes.

El PCC viene trabajando temas de productividad mediante las escuelas de campo en
las zonas de Talamanca en Costa Rica, Bocas del Toro en Panama y Waslala en Nicaragua,
las cuales pueden ser aprovechadas para aplicar metodologias de toma de muestras para
generar informacion de campo mas precisa y representativa de la realidad productiva de las
organizaciones. Esta informacién debe ser manejada por los encargados de campo y debe
ser de conocimiento del gerente con las observaciones y recomendaciones que los técnicos
de campo precisen. EI CATIE tiene experiencia en monitoreo y evaluacion productiva de
manera que pude implementar una herramienta de monitoreo y evaluacion productiva
amigable con los encargados de campo de las organizaciones.

En términos de obtencién de datos, generacion de informacion y manejo de la
misma COCABO R.L. es la organizacion que mejor se conduce, independientemente de las
cifras que arrojan los indicadores.

Siendo el espiritu del benchmarking el aprendizaje de las mejores practicas que
realizan los mas avanzados, es posible intercambiar experiencias exitosas. Se debe crear
espacios en los cuales los directivos, personal administrativo y técnicos de campo puedan
compartir experiencias de las diferentes actividades que realizan, este cruce de experiencias
puede ser el punto de partida para el aprendizaje de las experiencias exitosas de manera que
se pueda extraer las mejores préacticas y que ellas puedan ser adaptadas e implementadas a
las realidades particulares de cada COA.
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7. RECOMENDACIONES

En base a los resultados y a las conclusiones de la investigacion, se puede

recomendar lo siguiente:

La aplicacion de procesos de comparacion puede iniciarse con indicadores simples
que sean de facil obtencion, se pueden tomar como punto de partida los nueve indicadores

que pudieron ser comparados en esta investigacion.

La presente investigacion establece una propuesta metodoldgica para la obtencion
de los indicadores la cual debe ser depurada, socializada con las organizaciones y ajustada a
la disponibilidad y confiabilidad de datos en otras organizaciones.

Es recomendable elaborar un manual de procedimientos con instrucciones claras y
documentadas que sirva de guia para las personas encargadas de la sistematizacion de la
informacién. En este entender la experiencia de COCABO R.L. podria aportar al
conocimiento, puesto que esta organizacion centraliza la informacion en documentos
Ilamados “memoria anual” por cada afio.

Mejorar la informacion productiva que proviene de las fincas de los productores
socios de las organizaciones, por ejemplo el nimero de planta por hectarea o por finca,
produccién de cacao por finca, incorporar informacion de densidad de siembra, efecto de
factores fitosanitarios sobre la produccion, manejo agronémico, entre otros.

Es recomendable estudiar, probar e implementar una metodologia de recoleccion de
datos de campo, como area sembrada y en produccion de cacao, numero de plantas de
cacao en sembradas y en produccion. Esta metodologia debe contemplar el efecto de
factores internos propios del cultivo y el manejo, asi como factores externos que afectan al
cacao en campo como en el proceso post cosecha.

Crear plantillas fisicas y electrdnicas de facil manejo y llenado que recojan los datos
en las fincas de los productores, asi mismo, se debe involucrar a los socios, personal técnico
y administrativo en la importancia del manejo de los datos y la informacion oportuna de la
organizacion.

Generar formatos de informes estandares que centralicen la informacion al interno
de las organizaciones, estos formatos deben recoger el procesamiento de datos e
informacidn en resimenes claras y precisas, y oportunos para la toma de decision.
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Se debe implementar una metodologia de recoleccion de datos para la
implementacién de indicadores por parte de los encargados administrativos y responsables
técnicos de las organizaciones, de manera que les sirva de herramienta para el control,
planificacion y desarrollo de estrategias que conduzcan a la mejora de los procesos de toma
de decision en base a informacion oportuna y confiable.

Se sugiere a los responsables de la conduccion del PCC trabajar en el desarrollo de
una planilla de recojo de datos, que pueda generar informacion de indicadores que sea de
uso interno de las organizaciones para comparar el rendimiento de las mismas con respecto
a los afos anteriores y a la vez pueda compararse con las demas organizaciones como
herramienta de aprendizaje entre las organizaciones de las experiencias de las demas.

Por (ltimo, los responsables técnicos del PCC pueden incorporar dentro del
componente de competitividad del proyecto la unificacion de criterios para la evaluacion el
desempefio de las organizaciones, tomando como punto de partida el presente trabajo de
investigacion para la formulacion de futuros trabajos y acciones concretas que permita a
esta instancia tener reportes comparativos de las organizaciones participantes.
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Anexo 1. Preguntas orientadoras sobre descripcion del proceso de cacao

Las entrevistas se realizaran a los directivos, gerentes y administradores. Preguntas
adaptadas de Junkin (2007).

Directivos y gerentes.

e ;Cuales son los productos que producen los socios de la organizacion?

e (Esel cacao el principal producto comercializado por los socios de la organizacion?

e Cudles es la ruta que sigue el cacao desde la finca hasta la venta?

e ;Quiénes se encargan de los procesos que sigue el cacao durante esta ruta?

e /Como se involucran los miembros de la junta directiva durante los procesos de
cacao?

e Existen limitaciones para cumplir con los procesos del cacao por parte de la
organizacion empresarial?
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e Anexo 2. Base de datos de las organizaciones

Evaluacion comparativa (Benchmarking) en el proceso de mejora continua en organizaciones de productores cacaoteros de Centroamérica

Organizacién:
Documento:
Fecha:
Responsable:
Maestria:

Asociacion de Pequefios Productores de Talamanca

Base de datos de la organizacion
Julio del 2010

Fulvio José Leguia Hidalgo
Socioeconomia Ambiental

Concepto Afo Unid Cantidad

fuente

Produccion y Acopio cacao organico fresco (baba) 2007 kg 143664.50 | Elaboracion propia en base al registro
S0Cios electronico de liquidacion de cheques
Produccion y Acopio cacao organico fresco (baba) 2008 kg 170717.30 | Elaboracién propia en base al registro
socios electrdnico de liquidacion de cheques
Produccion y Acopio cacao organico fresco (baba) 2009 kg 191871.30 | Elaboracién propia en base al registro
socios electrdnico de liquidacion de cheques
Produccion y Acopio de cacao organico seco 2007 kg 120487.75 | Elaboracion propia en base al registro
S0cCios electronico de liquidacion de cheques
Produccion y Acopio de cacao organico seco 2008 kg 50785.90 | Elaboracidn propia en base al registro
S0cCios electronico de liquidacion de cheques
Produccion y Acopio de cacao organico seco 2009 kg 30883.20 | Elaboracidn propia en base al registro
socios electrdnico de liquidacion de cheques
Produccion y Acopio de cacao organico fermentado 2007 kg 135547.50 | Elaboracién propia en base al registro
S0cCios electronico de liquidacion de cheques
Produccion y Acopio de cacao organico fermentado 2008 kg 12207.00 | Elaboracion propia en base al registro
S0cCios electronico de liquidacion de cheques
Produccion y Acopio de cacao organico fermentado 2009 kg 764.95 | Elaboracion propia en base al registro
socios electrdnico de liquidacion de cheques
Produccion y Conversion de cacao organico fresco en caco

socios seco 2009 0.33 | Walter Rodriguez, Giovanni Nurse
Produccion y Precio de cacao fresco pagado en carro de

socios acopio 2010 Colones 390.00 | Walter Rodriguez, Giovanni Nurse
Produccion y Precio de cacao fresco pagado en carro de

socios acopio 2010 | Ddlares US 0.75 | Walter Rodriguez, Giovanni Nurse
Produccion y Precio de cacao fresco pagado ala acopiador 2010 Colones 350.00 | Walter Rodriguez, Giovanni Nurse
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socios

mas lejano

Produccion y

Precio de cacao fresco pagado ala acopiador

S0Cios mas lejano 2010 | Dolares US 0.68 | Walter Rodriguez, Giovanni Nurse
Produccion y Cacao procesado proveniente de baba 2007 kg 47409.29 | Elaboracion propia en base al registro
socios electrénico de liquidacion de cheques
Produccion y Cacao procesado proveniente de baba 2008 kg 56336.71 | Elaboracién propia en base al registro
socios electrénico de liquidacion de cheques
Produccion y Cacao procesado proveniente de baba 2009 kg 63317.53 | Elaboracién propia en base al registro
socios electrdnico de liquidacion de cheques
Produccion y Cacao acopiado orgéanico total (seco, 2007 kg 303444.54 | Elaboracion propia en base al registro
S0Cios fermentado y seco procede. De baba) electronico de liquidacion de cheques
Produccion y Cacao acopiado organico total (seco, 2008 kg 119329.61 | Elaboracién propia en base al registro
S0Cios fermentado y seco procede. De baba) electronico de liquidacion de cheques
Produccion y Cacao acopiado organico total (seco, 2009 kg 94965.68 | Elaboracion propia en base al registro
socios fermentado y seco procede. De baba) electrdnico de liquidacion de cheques
Produccion y Elaboracion propia en base al registro
socios Acopio cacao convencional fresco 2007 kg 1815.00 | electrénico de liquidacion de cheques
Produccion y Elaboracion propia en base al registro
S0Cios Acopio cacao convencional fresco 2008 kg 1700.00 | electrénico de liquidacion de cheques
Produccion y Elaboracion propia en base al registro
S0cCios Acopio cacao convencional fresco 2009 kg 2959.50 | electrénico de liquidacién de cheques
Produccion y Elaboracion propia en base al registro
socios Acopio cacao convencional fermentado 2007 kg 555.00 | electronico de liquidacion de cheques
Produccion y Elaboracion propia en base al registro
socios Acopio cacao convencional fermentado 2008 kg 545.50 | electronico de liquidacion de cheques
Produccion y Elaboracion propia en base al registro
S0cCios Acopio cacao convencional fermentado 2009 kg 0.00 | electrénico de liquidacién de cheques
Produccion y Elaboracion propia en base al registro
s0cCios Acopio cacao convencional seco 2007 kg 21991.00 | electrénico de liquidacién de cheques
Produccion y Elaboracion propia en base al registro
socios Acopio cacao convencional seco 2008 kg 13312.81 | electrdnico de liquidacion de cheques
Produccion y Elaboracion propia en base al registro
socios Acopio cacao convencional seco 2009 kg 22818.66 | electronico de liquidacion de cheques
Produccion y Conversion de cacao convencional fresco en

socios €aco seco 0.33

Produccion y Cacao convencional procesado proveniente Elaboracion propia en base al registro
S0Cios de baba 2007 kg 598.95 | electrénico de liquidacion de cheques
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Produccion y

Cacao convencional procesado proveniente

Elaboracion propia en base al registro

s0cios de baba 2008 kg 561.00 | electrénico de liquidacion de cheques
Produccion y Cacao convencional procesado proveniente Elaboracion propia en base al registro
S0Cios de baba 2009 kg 976.64 | electrénico de liquidacion de cheques
Produccion y cacao acopiado convencional total (seco, Elaboracion propia en base al registro
S0cCios fermentado y seco proco. baba) 2007 kg 23144.95 | electrénico de liquidacién de cheques
Produccion y cacao acopiado convencional total (seco, Elaboracion propia en base al registro
s0cios fermentado y seco proco. baba) 2008 kg 14419.31 | electrénico de liquidacion de cheques
Produccion y cacao acopiado convencional total (seco, Elaboracion propia en base al registro
S0Cios fermentado y seco proco. baba) 2009 kg 23795.30 | electrénico de liquidacién de cheques
Produccion y Acopio total organico + convencional (seco, Elaboracion propia en base al registro
socios fermentado y fresco) 2007 kg 424060.75 | electrénico de liquidacion de cheques
Produccion y Acopio total organico + convencional (seco, Elaboracion propia en base al registro
socios fermentado y fresco) 2008 kg 249268.51 | electronico de liquidacion de cheques
Produccion y Acopio total orgéanico + convencional (seco, Elaboracion propia en base al registro
S0Cios fermentado y fresco) 2009 kg 249297.61 | electronico de liquidacion de cheques
Produccion y Acopio total orgéanico + convencional (seco, Elaboracion propia en base al registro
s0cios fermentado y seco proveniente de baba) 2007 kg 326589.49 | electronico de liquidacion de cheques
Produccion y Acopio total orgénico + convencional (seco, Elaboracion propia en base al registro
socios fermentado y seco proveniente de baba) 2008 kg 133748.92 | electronico de liquidacion de cheques
Produccion y Acopio total orgénico + convencional (seco, Elaboracion propia en base al registro
socios fermentado y seco proveniente de baba) 2009 kg 118760.97 | electronico de liquidacion de cheques
Produccion y

socios Hectareas certificadas totales 2006 has SD

Produccion y

socios Hectareas certificadas totales 2007 has SD

Produccion y

socios Hectareas certificadas totales 2008 has SD

Produccion y Elaboracion propia en base a lista integrada
socios Hectareas certificadas totales 2009 has 4853.95 | Ecoldgica 2009

Produccion y

socios NUmero de socios certificados 2006 Unid SD

Produccion y

socios NUmero de socios certificados 2007 Unid SD

Produccion y

socios NUmero de socios certificados 2008 Unid SD

Produccion y Numero de socios certificados 2009 Unid 1003 | Elaboracion propia en base a lista integrada
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socios

Ecologica 2009

Produccion y

Hectareas organicas en produccion (total

S0Cios finca) 2006 has SD

Produccion y Hectareas organicas en produccion (total

s0cios finca) 2007 has SD

Produccion y Hectareas organicas en produccion (total

s0cios finca) 2008 has SD

Produccion y Hectareas organicas en produccion (cacao, Elaboracion propia en base a lista integrada
socios cacao + banano)) 2009 has 1838.5 | Ecoldgica 2009

Produccion y

S0Cios Hectéreas convencionales en produccion 2006 has SD

Produccion y

S0Cios Hectéreas convencionales en produccion 2007 has SD

Produccion y

socios Hectareas convencionales en produccion 2008 has SD

Produccion y

socios Hectareas convencionales en produccion 2009 has SD

Produccion y

S0Cios Kg vendidos de cacao orgénico 2006 kg SD

Produccion y

S0cCios Kg vendidos de cacao organico 2007 kg 192454.00 | Consolidado de ventas 2007
Produccion y

socios Kg vendidos de cacao organico 2008 kg 87220.00 | Consolidado de ventas 2008
Produccion y

socios Kg vendidos de cacao organico 2009 kg 74040.00 | Consolidado de ventas 2009
Produccion y

socios kg vendidos de cacao convencional 2006 kg

Produccion y

s0cCios kg vendidos de cacao convencional 2007 kg 33197.00 | Consolidado de ventas 2007
Produccion y

socios kg vendidos de cacao convencional 2008 kg 14631.00 | Consolidado de ventas 2008
Produccion y

socios kg vendidos de cacao convencional 2009 kg

Produccion y Precio promedio de venta de 1 kg cacao

S0Cios organico 2007 | Dolares US 2.93 | Consolidado de ventas 2007
Produccion y Precio promedio de venta de 1 kg cacao

S0Cios organico 2008 | Dolares US 3.37 | consolidado de ventas 2008
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Produccion y

Precio promedio de venta de 1 kg cacao

socios organico 2009 | Délares US 3.61 | Archivo de ventas 2009

Produccion y Precio promedio de venta de 1 kg cacao

socios convencional 2007 | Dolares US SD

Produccion y Precio promedio de venta de 1 kg cacao

socios convencional 2008 | Dolares US SD

Produccion y Precio promedio de venta de 1 kg cacao

s0cios convencional 2009 | Délares US SD

Costos Salarios 2009 Colones 32,188,832.00 | elaboracidn propia en base a balance de
administrativos comprobacion afio 2009

Costos Aguinaldo (8.33%) 2009 Colones 4,016,700.03 | elaboracion propia en base a balance de
administrativos comprobacion afio 2009

Costos Cesantia (5.33%) 2009 Colones 2,848,301.38 | elaboracién propia en base a balance de
administrativos comprobacion afio 2009

Costos Vacaciones 4.16% 2009 Colones 1,969,469.33 | elaboracion propia en base a balance de
administrativos comprobacion afio 2009

Costos Cargas Sociales (26%) 2009 Colones 5,888,775.24 | elaboracion propia en base a balance de
administrativos comprobacion afio 2009

Costos Alimentacién 2009 Colones 107,570.00 | elaboracién propia en base a balance de
administrativos comprobacion afio 2009

Costos Papeleria y Utiles de Oficina 2009 Colones 803,239.61 | elaboracion propia en base a balance de
administrativos comprobacion afio 2009

Costos Suministros de Cémputo 2009 Colones 50,900.00 | elaboracién propia en base a balance de
administrativos comprobacion afio 2009

Costos Suministros de Limpieza 2009 Colones 295,960.00 | elaboracion propia en base a balance de
administrativos comprobacion afio 2009

Costos Servicios de Transporte 2009 Colones 297,750.00 | elaboracion propia en base a balance de
administrativos comprobacion afio 2009

Costos Servicios de Agua 2009 Colones 192,515.00 | elaboracién propia en base a balance de
administrativos comprobacion afio 2009

Costos Servicios de Correo -Encomiendas 2009 Colones 95,590.00 | elaboracién propia en base a balance de
administrativos comprobacion afio 2009

Costos Servicios Eléctricos 2009 Colones 2,039,112.00 | elaboracién propia en base a balance de
administrativos comprobacion afio 2009

Costos Servicios Telefdnicos 2009 Colones 1,687,998.00 | elaboracidn propia en base a balance de
administrativos comprobacion afio 2009

Costos Servicios de Internet 2009 Colones 132,434.98

elaboracion propia en base a balance de
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administrativos

comprobacioén afio 2009

Costos Utensilios de Cocina 2009 Colones 18,170.00 | elaboracion propia en base a balance de
administrativos comprobacioén afio 2009
Costos Pasajes y Taxis 2009 Colones 280,910.00 | elaboracion propia en base a balance de
administrativos comprobacion afio 2009
Costos Combustible 2009 Colones 123,500.00 | elaboracién propia en base a balance de
administrativos comprobacion afio 2009
Costos Cafeteria 2009 Colones 200,780.00 | elaboracion propia en base a balance de
administrativos comprobacion afio 2009
Costos Inscripciones y periddicos 2009 Colones 180,706.96 | elaboracién propia en base a balance de
administrativos comprobacion afio 2009
Costos Fotocopias 2009 Colones 9,385.00 | elaboracion propia en base a balance de
administrativos comprobacion afio 2009
Costos Capacitacion 2009 Colones 310,224.00 | elaboracion propia en base a balance de
administrativos comprobacion afio 2009
Costos Impuestos Municipales 2009 Colones 145,585.44 | elaboracién propia en base a balance de
administrativos comprobacion afio 2009
Costos Viéticos 2009 Colones 730,345.00 | elaboracion propia en base a balance de
administrativos comprobacion afio 2009
Costos Diligencias 2009 Colones 6,600.00 | elaboracién propia en base a balance de
administrativos comprobacion afio 2009
Costos Donaciones 2009 Colones 392,860.00 | elaboracion propia en base a balance de
administrativos comprobacion afio 2009
Costos Gastos de Uniformes 2009 Colones 217,525.00 | elaboracion propia en base a balance de
administrativos comprobacion afio 2009
Costos Tramites Legales 2009 Colones 245,000.00 | elaboracion propia en base a balance de
administrativos comprobacion afio 2009
Costos Comunicados radiofénicos 2009 Colones 467,000.00 | elaboracion propia en base a balance de
administrativos comprobacion afio 2009
Costos Pasaportes 2009 Colones 71,837.76 | elaboracidn propia en base a balance de
administrativos comprobacion afio 2009
Costos Viaticos Gerencia General 2009 Colones 210,200.00 | elaboracion propia en base a balance de
administrativos comprobacion afio 2009
Costos Extinguidores 2009 Colones 38,000.00 | elaboracién propia en base a balance de
administrativos comprobacion afio 2009
Costos Diferencias en cheques 2009 Colones (219.06) | elaboracion propia en base a balance de

administrativos

comprobacion afio 2009
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Costos Otros 2009 Colones 273,989.05 | elaboracion propia en base a balance de
administrativos comprobacion afio 2009

Costos Salarios 2009 | Délares US 55,640.93 | elaboracién propia en base a balance de
administrativos comprobacioén afio 2009

Costos Aguinaldo (8.33%) 2009 | Délares US 6,943.18 | elaboracion propia en base a balance de
administrativos comprobacion afio 2009

Costos Cesantia (5.33%) 2009 | Dolares US 4,923.51 | elaboracién propia en base a balance de
administrativos comprobacion afio 2009

Costos Vacaciones 4.16% 2009 | Dolares US 3,404.38 | elaboracion propia en base a balance de
administrativos comprobacion afio 2009

Costos Cargas Sociales (26%) 2009 | Dolares US 10,179.21 | elaboracion propia en base a balance de
administrativos comprobacion afio 2009

Costos Alimentacién 2009 | Dolares US 185.94 | elaboracion propia en base a balance de
administrativos comprobacion afio 2009

Costos Papeleria y Utiles de Oficina 2009 | Dolares US 1,388.46 | elaboracion propia en base a balance de
administrativos comprobacion afio 2009

Costos Suministros de Cémputo 2009 | Dolares US 87.98 | elaboracion propia en base a balance de
administrativos comprobacion afio 2009

Costos Suministros de Limpieza 2009 | Dolares US 511.59 | elaboracidn propia en base a balance de
administrativos comprobacion afio 2009

Costos Servicios de Transporte 2009 | Dolares US 514.68 | elaboracidn propia en base a balance de
administrativos comprobacion afio 2009

Costos Servicios de Agua 2009 | Dolares US 332.78 | elaboracion propia en base a balance de
administrativos comprobacion afio 2009

Costos Servicios de Correo -Encomiendas 2009 | Dolares US 165.23 | elaboracién propia en base a balance de
administrativos comprobacion afio 2009

Costos Servicios Eléctricos 2009 | Dolares US 3,524.77 | elaboracion propia en base a balance de
administrativos comprobacion afio 2009

Costos Servicios Telefdnicos 2009 | Dolares US 2,917.84 | elaboracion propia en base a balance de
administrativos comprobacion afio 2009

Costos Servicios de Internet 2009 | Délares US 228.92 | elaboracion propia en base a balance de
administrativos comprobacion afio 2009

Costos Utensilios de Cocina 2009 | Dolares US 31.41 | elaboracidn propia en base a balance de
administrativos comprobacion afio 2009

Costos Pasajes y Taxis 2009 | Dolares US 485.58 | elaboracion propia en base a balance de
administrativos comprobacion afio 2009

Costos Combustible 2009 | Dolares US 213.48

elaboracion propia en base a balance de
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administrativos

comprobacioén afio 2009

Costos Cafeteria 2009 | Délares US 347.06 | elaboracion propia en base a balance de
administrativos comprobacioén afio 2009

Costos Inscripciones y periddicos 2009 | Dolares US 312.37 | elaboracidn propia en base a balance de
administrativos comprobacion afio 2009

Costos Fotocopias 2009 | Dolares US 16.22 | elaboracion propia en base a balance de
administrativos comprobacion afio 2009

Costos Capacitacion 2009 | Délares US 536.25 | elaboracion propia en base a balance de
administrativos comprobacion afio 2009

Costos Impuestos Municipales 2009 | Dolares US 251.66 | elaboracidn propia en base a balance de
administrativos comprobacion afio 2009

Costos Viéticos 2009 | Dolares US 1,262.46 | elaboracion propia en base a balance de
administrativos comprobacion afio 2009

Costos Diligencias 2009 | Dolares US 11.41 | elaboracidn propia en base a balance de
administrativos comprobacion afio 2009

Costos Donaciones 2009 | Dolares US 679.09 | elaboracidn propia en base a balance de
administrativos comprobacion afio 2009

Costos Gastos de Uniformes 2009 | Dolares US 376.01 | elaboracidn propia en base a balance de
administrativos comprobacion afio 2009

Costos Tramites Legales 2009 | Dolares US 423.50 | elaboracion propia en base a balance de
administrativos comprobacion afio 2009

Costos Comunicados radiofonicos 2009 | Dolares US 807.25 | elaboracidn propia en base a balance de
administrativos comprobacion afio 2009

Costos Pasaportes 2009 | Dolares US 124.18 | elaboracion propia en base a balance de
administrativos comprobacion afio 2009

Costos Viéticos Gerencia General 2009 | Dolares US 363.35 | elaboracion propia en base a balance de
administrativos comprobacion afio 2009

Costos Extinguidores 2009 | Dolares US 65.69 | elaboracion propia en base a balance de
administrativos comprobacion afio 2009

Costos 2009 | Dolares US (0.38) | elaboracidn propia en base a balance de
administrativos comprobacion afio 2009

Costos Otros 2009 | Dolares US 473.61 | elaboracion propia en base a balance de
administrativos comprobacion afio 2009

Costos de Balance de comprobacion 2009
certificacion cobro de la certificadora 2009 Colones 7189721.24

Costos de

certificacion Salario técnicos e inspectores 2009 Colones
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Costos de

certificacion servicio especia 2009 Colones

Costos de

certificacion vacaciones 2009 Colones

Costos de

certificacion decimo tercer mes 2009 Colones

Costos de

certificacion seguro social 2009 Colones

Costos de

certificacion seguro educativo 2009 Colones

Costos de

certificacion riesgo profesionales 2009 Colones

Costos de

certificacion preaviso 2009 Colones

Costos de

certificacion viatico de los inspectores y técnicos 2009 Colones

Costos de

certificacion Varios otros 2009 Colones

Costos de

certificacion Combustible 2009 Colones

Costos de

certificacion capacitacion de productores 2009 Colones

Costos de Elaboracion propia en base a balance de
certificacion cobro de la certificadora 2009 | Dolares US 12438.96 | comprobacion 2009
Costos de

certificacion Salario técnicos e inspectores 2009 | Dolares US SD
Costos de

certificacion servicio especia 2009 | Ddlares US SD
Costos de

certificacion vacaciones 2009 | Ddlares US SD
Costos de

certificacion decimo tercer mes 2009 | Dolares US SD
Costos de

certificacion seguro social 2009 | Délares US SD
Costos de

certificacion seguro educativo 2009 | Dolares US SD
Costos de riesgo profesionales 2009 | Dolares US SD
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certificacion

Costos de

certificacion preaviso 2009 | Dolares US SD

Costos de

certificacion viatico de los inspectores y técnicos 2009 | Délares US SD

Costos de

certificacion Varios otros 2009 | Dolares US SD

Costos de

certificacion Combustible 2009 | Dolares US SD

Costos de

certificacion capacitacion de productores 2009 | Dolares US SD

Monto facturado Monto facturado de cacao organico 2007 | Dolares US 563270.00 | Consolidado ventas de cacao 2007
Monto facturado Monto facturado de cacao organico 2008 | Dolares US 294132.00 | Consolidado ventas de cacao 2008
Monto facturado Monto facturado de cacao organico 2009 | Dolares US 267217.00 | Consolidado ventas de cacao 2009
Monto facturado Monto facturado de cacao convencional 2007 | Dolares US 65050.00 | Consolidado ventas de cacao 2007
Monto facturado Monto facturado de cacao convencional 2008 | Dolares US 32463.00 | Consolidado ventas de cacao 2008
Monto facturado | Monto facturado de cacao convencional 2009 | Délares US SD

Costo de SALARIOS 18,604,754.15 | Balance de comprobacion 2009
almacenamiento 2009 Colones

Costo de OPERACION 21,449,496.54 | Balance de comprobacion 2009
almacenamiento 2009 Colones

Costo de Mano de Obra 5,318,855.00 | Balance de comprobacion 2009
almacenamiento 2009 Colones

Costo de Combustible 882,230.00 | Balance de comprobacién 2009
almacenamiento 2009 Colones

Costo de Mantenimiento Vehiculo 180,708.00 | Balance de comprobacion 2009
almacenamiento 2009 Colones

Costo de Seguros y RTV Vehiculo 19,614.00 | Balance de comprobacion 2009
almacenamiento 2009 Colones

Costo de Transporte Externo 156,000.00 | Balance de comprobacion 2009
almacenamiento 2009 Colones

Costo de Materiales 68,335.00 | Balance de comprobacién 2009
almacenamiento 2009 Colones

Costo de Viaticos 362,085.00 | Balance de comprobacién 2009
almacenamiento 2009 Colones
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Costo de Electricidad 6,746,172.00 | Balance de comprobacién 2009
almacenamiento 2009 Colones

Costo de Teléfono 339,515.00 | Balance de comprobacion 2009
almacenamiento 2009 Colones

Costo de Transporte Interno 1,106,030.00 | Balance de comprobacién 2009
almacenamiento 2009 Colones

Costo de Romanas 117,501.00 | Balance de comprobacién 2009
almacenamiento 2009 Colones

Costo de Encomiendas 2,250.00 | Balance de comprobacion 2009
almacenamiento 2009 Colones

Costo de Vigilancia 1,466,757.50 | Balance de comprobacion 2009
almacenamiento 2009 Colones

Costo de Gastos de Exportaciones 948,667.99 | Balance de comprobacién 2009
almacenamiento 2009 Colones

Costo de Combustible de la Planta 1,251,600.00 | Balance de comprobacion 2009
almacenamiento 2009 Colones

Costo de Diesel para planta 1,160,822.00 | Balance de comprobacion 2009
almacenamiento 2009 Colones

Costo de Lefa para el proceso de secado 852,500.00 | Balance de comprobacién 2009
almacenamiento 2009 Colones

Costo de Sacos Exportacion 447,854.05 | Balance de comprobacién 2009
almacenamiento 2009 Colones

Costo de Envié de Muestras 22,000.00 | Balance de comprobacion 2009
almacenamiento 2009 Colones

Costo de TRASLADO COMPRAS HittHHHAHHHAE | Balance de comprobacion 2009
almacenamiento 2009 Colones

Costo de Compras de Cacao HittHHHHHHAHH | Balance de comprobacion 2009
almacenamiento 2009 Colones

Costo de SALARIOS 32,159.78 | Elaboracion propia en base a balance de
almacenamiento 2009 | Dolares US comprobacion 2009

Costo de OPERACION 37,077.14 | Elaboracion propia en base a balance de
almacenamiento 2009 | Dolares US comprobacién 2009

Costo de Mano de Obra 9,194.06 | Elaboracion propia en base a balance de
almacenamiento 2009 | Délares US comprobacion 2009

Costo de Combustible 1,525.00 | Elaboracion propia en base a balance de
almacenamiento 2009 | Dolares US comprobacion 2009

Costo de Mantenimiento Vehiculo 2009 | Dolares US 312.37 | Elaboracién propia en base a balance de
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almacenamiento

comprobacién 2009

Costo de Seguros y RTV Vehiculo 33.90 | Elaboracién propia en base a balance de
almacenamiento 2009 | Dolares US comprobacién 2009
Costo de Transporte Externo 269.66 | Elaboracion propia en base a balance de
almacenamiento 2009 | Délares US comprobacion 2009
Costo de Materiales 118.12 | Elaboracion propia en base a balance de
almacenamiento 2009 | Délares US comprobacion 2009
Costo de Viaticos 625.89 | Elaboracion propia en base a balance de
almacenamiento 2009 | Dolares US comprobacion 2009
Costo de Electricidad 11,661.29 | Elaboracion propia en base a balance de
almacenamiento 2009 | Dolares US comprobacién 2009
Costo de Teléfono 586.88 | Elaboracion propia en base a balance de
almacenamiento 2009 | Dolares US comprobacién 2009
Costo de Transporte Interno 1,911.86 | Elaboracion propia en base a balance de
almacenamiento 2009 | Dolares US comprobacion 2009
Costo de Romanas 203.11 | Elaboracion propia en base a balance de
almacenamiento 2009 | Dolares US comprobacion 2009
Costo de Encomiendas 3.89 | Elaboracion propia en base a balance de
almacenamiento 2009 | Dolares US comprobacién 2009
Costo de Vigilancia 2,535.41 | Elaboracion propia en base a balance de
almacenamiento 2009 | Dolares US comprobacién 2009
Costo de Gastos de Exportaciones 1,639.85 | Elaboracion propia en base a balance de
almacenamiento 2009 | Dolares US comprobacion 2009
Costo de Combustible de la Planta 2,163.49 | Elaboracion propia en base a balance de
almacenamiento 2009 | Dolares US comprobacion 2009
Costo de Diesel para planta Elaboracion propia en base a balance de
almacenamiento 2009 | Dolares US 2006.572056 | comprobacion 2009
Costo de Lefa para el proceso de secado Elaboracion propia en base a balance de
almacenamiento 2009 | Dolares US 1473.613248 | comprobacion 2009
Costo de Sacos Exportacion Elaboracion propia en base a balance de
almacenamiento 2009 | Délares US 774.1509222 | comprobacion 2009
Costo de Envié de Muestras Elaboracion propia en base a balance de
almacenamiento 2009 | Délares US 38.02872898 | comprobacion 2009
Costo de TRASLADO COMPRAS Elaboracion propia en base a balance de
almacenamiento 2009 | Dolares US 194410.2712 | comprobacion 2009
Costo de Compras de Cacao Elaboracion propia en base a balance de
almacenamiento 2009 | Dolares US 194410.2712 | comprobacion 2009
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Costos e ingresos | Costo total APPTA 2009 | Ddlares US SD
Costos e ingresos | costo cacao organico 2009 | Délares US SD
Costos e ingresos | costo cacao convencional 2009 | Ddlares US SD
Costos e ingresos | Ingreso total APPTA 2009 | Dolares US SD
Costos e ingresos | Ingreso cacao organico 2009 | Délares US SD
Costos e ingresos | Ingreso cacao convencional 2009 | Dolares US SD
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Evaluacion comparativa (Benchmarking) en el proceso de mejora continua en organizaciones de productores cacaoteros de Centroamérica

Organizacién:
Documento:
Fecha:
Responsable:

Maestria:

Cooperativa de Servicios Multiples Bocatorefia R.L. COCABO

Base de datos de la organizacion

Mayo del 2010

Fulvio José Leguia Hidalgo

Socioeconomia Ambiental

Cantidad

Concepto

Produccién y socios Acopio cacao organico 2006 | libras 430435.00 | 194987.06 Memoria 2006
Produccidn y socios Acopio cacao organico 2007 | libras 1042414.00 |472213.54 Memoria 2007
Produccién y socios Acopio cacao organico 2008 | libras 709931.00 |321598.74 Memoria 2008
Produccién y socios Acopio cacao organico 2009 | libras 438924.00 | 198832.57 Memoria 2009
Produccién y socios Acopio cacao convencional 2006 | libras 73155.00 33139.22 Memoria 2006
Produccién y socios Acopio cacao convencional 2007 | libras 174384.00 | 78995.95 Memoria 2007
Produccién y socios Acopio cacao convencional 2008 | libras 260774.00 |118130.62 Memoria 2008
Produccién y socios Acopio cacao convencional 2009 | libras 280758.00 |[127183.37 Memoria 2009
Produccién y socios Acopio total 2006 | libras 503590.00 |228126.27 Memoria 2006
Produccién y socios Acopio total 2007 | libras 1216798.00 |551209.49 Memoria 2007
Produccién y socios Acopio total 2008 | libras 970705.00 |439729.37 Memoria 2008
Produccién y socios Acopio total 2009 | libras 719682.00 |326015.95 Memoria 2009
Produccién y socios Hectareas certificadas 2006 | has 3839.75 Lista integrada Eco-
|6gica
Produccién y socios Hectareas certificadas 2007 | has 3929.80 Lista integrada Eco-
|6gica
Produccién y socios Hectareas certificadas 2008 | has 3929.80 Lista integrada Eco-
légica
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Produccién y socios Hectareas certificadas 2009 | has 3929.80 Lista integrada Eco-
légica

Produccién y socios Numero de socios certificados 2006 | socio 1043.00 Lista integrada Eco-
l6gica

Produccién y socios Numero de socios certificados 2007 | socio 1075.00 Lista integrada Eco-
légica

Produccién y socios Numero de socios certificados 2008 | socio 1075.00 Lista integrada Eco-
l6gica

Produccién y socios Numero de socios certificados 2009 | socio 1075.00 Lista integrada Eco-
|6gica

Produccién y socios Hectdreas organicas en produccidn 2006 | has 3839.75 Lista integrada Eco-
légica

Produccidn y socios Hectareas organicas en produccion 2007 | has 3929.80 Lista integrada Eco-
|6gica

Produccién y socios Hectareas organicas en produccion 2008 | has 3929.80 Lista integrada Eco-
légica

Produccién y socios Hectdreas organicas en produccidn 2009 | has 3929.80 Lista integrada Eco-
légica

Produccién y socios Hectareas convencionales en produccion 2006 | has SD SF

Produccién y socios Hectareas convencionales en produccion 2007 | has SD SF

Produccién y socios Hectareas convencionales en produccion 2008 | has SD SF

Produccién y socios Hectdreas convencionales en produccién 2009 | has SD SF

Produccién y socios Numero de socios con certificado de aportacién (B/. 100.00 o mas) 2006 | socio 1163 Memoria 2006

Produccién y socios Numero de socios con certificado de aportacién (B/. 100.00 o mas) 2007 | socio 1325 Memoria 2007

Produccién y socios Numero de socios con certificado de aportacion (B/. 100.00 o mds) 2008 | socio 1490 Memoria 2008

Produccién y socios Numero de socios con certificado de aportacién (B/ 100.00 o mas) 2009 | socio 1525 Memoria 2009

Produccién y socios Numero de socios fallecidos al 31 de Dic. (acumulado) 2006 | socio 62 Memoria 2006

Produccién y socios Numero de socios fallecidos al 31 de Dic. (acumulado) 2007 | socio 65 Memoria 2007

Produccién y socios Numero de socios fallecidos al 31 de Dic. (acumulado) 2008 | socio 72 Memoria 2008

Produccién y socios Numero de socios fallecidos al 31 de Dic. (acumulado) 2009 | socio 77 Memoria 2009

Produccién y socios Numero de socios retirados al 31 de Dic. (acumulado) 2006 | socio 177 Memoria 2006

Produccién y socios Numero de socios retirados al 31 de Dic. (acumulado) 2007 | socio 177 Memoria 2007
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Produccién y socios Numero de socios retirados al 31 de Dic. (acumulado) 2008 | socio 181 Memoria 2008
Produccién y socios Numero de socios retirados al 31 de Dic. (acumulado) 2009 | socio 182 Memoria 2009
Produccién y socios Numero de socios totales 2006 | socio 924 Memoria 2006
Produccién y socios Numero de socios totales 2007 | socio 1083 Memoria 2007
Produccién y socios Numero de socios totales 2008 | socio 1237 Memoria 2008
Produccién y socios Numero de socios totales 2009 | socio 1266 Memoria 2009
Produccién y socios Numero de socio no habiles al 31 de Dic (acumulado) 2006 | socio 55 Memoria 2006
Produccién y socios Numero de socio no habiles al 31 de Dic (acumulado) 2007 | socio 62 Memoria 2007
Produccidn y socios Numero de socio no habiles al 31 de Dic (acumulado) 2008 | socio 61 Memoria 2008
Produccidn y socios Numero de socio no habiles al 31 de Dic (acumulado) 2009 | socio 61 Memoria 2009
Produccién y socios Numero total de socios activos 2006 | socio 869 Memoria 2006
Produccién y socios Numero total de socios activos 2007 | socio 1021 Memoria 2007
Produccién y socios Numero total de socios activos 2008 | socio 1176 Memoria 2008
Produccidn y socios Numero total de socios activos 2009 | socio 1205 Memoria 2009
Produccién y socios Precio promedio de venta de 1 Ib cacao organico 1997 | Balboas | 0.9783 Memoria 2009
Produccién y socios Precio promedio de venta de 1 Ib cacao organico 1998 | Balboas | 1.011 Memoria 2009
Produccién y socios Precio promedio de venta de 1 Ib cacao orgénico 1999 | Balboas | 0.8359 Memoria 2009
Produccién y socios Precio promedio de venta de 1 Ib cacao organico 2000 | Balboas | 0.6397 Memoria 2009
Produccién y socios Precio promedio de venta de 1 Ib cacao organico 2001 | Balboas | 0.6476 Memoria 2009
Produccién y socios Precio promedio de venta de 1 Ib cacao organico 2002 | Balboas | 0.9112 Memoria 2009
Produccién y socios Precio promedio de venta de 1 Ib cacao organico 2003 | Balboas | 1.072 Memoria 2009
Produccién y socios Precio promedio de venta de 1 |b cacao organico 2004 | Balboas | 0.839 Memoria 2009
Produccién y socios Precio promedio de venta de 1 Ib cacao organico 2005 | Balboas | 0.7875 Memoria 2009
Produccién y socios Precio promedio de venta de 1 Ib cacao organico 2006 | Balboas | 0.9973 Memoria 2006
Produccién y socios Precio promedio de venta de 1 Ib cacao organico 2007 | Balboas | 1.2123 Memoria 2007
Produccién y socios Precio promedio de venta de 1 Ib cacao organico 2008 | Balboas | 1.3000 Memoria 2008
Produccién y socios Precio promedio de venta de 1 Ib cacao organico 2009 | Balboas | 1.5410 Memoria 2009
Produccién y socios Precio promedio de venta de 1 Ib cacao convencional 1997 | Balboas | 0.6304 Memoria 2009
Produccién y socios Precio promedio de venta de 1 Ib cacao convencional 1998 | Balboas | 0.6693 Memoria 2009
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Produccién y socios Precio promedio de venta de 1 Ib cacao convencional 1999 | Balboas | 0.4991 Memoria 2009
Produccién y socios Precio promedio de venta de 1 Ib cacao convencional 2000 | Balboas | 0.3206 Memoria 2009
Produccién y socios Precio promedio de venta de 1 Ib cacao convencional 2001 | Balboas | 0.3875 Memoria 2009
Produccién y socios Precio promedio de venta de 1 Ib cacao convencional 2002 | Balboas | 0.7848 Memoria 2009
Produccién y socios Precio promedio de venta de 1 Ib cacao convencional 2003 | Balboas | 0.807 Memoria 2009
Produccién y socios Precio promedio de venta de 1 Ib cacao convencional 2004 | Balboas | 0.6844 Memoria 2009
Produccién y socios Precio promedio de venta de 1 Ib cacao convencional 2005 | Balboas | 0.6713 Memoria 2009
Produccién y socios Precio promedio de venta de 1 Ib cacao convencional 2006 | Balboas | 0.6569 Memoria 2006
Produccidn y socios Precio promedio de venta de 1 Ib cacao convencional 2007 | Balboas | 0.7950 Memoria 2007
Produccidn y socios Precio promedio de venta de 1 Ib cacao convencional 2008 | Balboas | 0.8600 Memoria 2008
Produccién y socios Precio promedio de venta de 1 Ib cacao convencional 2009 | Balboas | 0.9320 Memoria 2009
Produccién y socios Produccidn total estimada 2006 | libras 1098675.00 |497699.78 Lista integrada Eco-
légica
Produccidn y socios Produccidn total estimada 2007 | libras 1124275.00 | 509296.58 Lista integrada Eco-
|6gica
Produccién y socios Produccién total estimada 2008 | libras 1124275.00 | 509296.58 Lista integrada Eco-
|6gica
Produccién y socios Produccién total estimada 2009 | libras 1124275.00 | 509296.58 Lista integrada Eco-
légica
Costos administrativos Utiles de oficina 2006 | Balboas | 7352.84 Rentabilidad por
servicios y sucursales
de la cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.
Costos administrativos Utiles de oficina 2007 | Balboas | 11633.72 Rentabilidad por
servicios y sucursales
de la cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.
Costos administrativos Utiles de oficina 2008 | Balboas | 10608.99 Rentabilidad por

servicios y sucursales
de la cooperativa de
servicios multiples
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bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Utiles de oficina

2009

Balboas

9537.02

Sistema de
Contabilidad
cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Teléfono

2006

Balboas

6855.7

Rentabilidad por
servicios y sucursales
de la cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Teléfono

2007

Balboas

7317.62

Rentabilidad por
servicios y sucursales
de la cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Teléfono

2008

Balboas

7195.25

Rentabilidad por
servicios y sucursales
de la cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Teléfono

2009

Balboas

8209.17

Sistema de
Contabilidad
cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Varios e imprevistos

2006

Balboas

5556.99

Rentabilidad por
servicios y sucursales
de la cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Varios e imprevistos

2007

Balboas

3126.94

Rentabilidad por
servicios y sucursales
de la cooperativa de
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servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Varios e imprevistos

2008

Balboas

5239.93

Rentabilidad por
servicios y sucursales
de la cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Varios e imprevistos

2009

Balboas

13369.43

Sistema de
Contabilidad
cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Seguros

2006

Balboas

8292.64

Rentabilidad por
servicios y sucursales
de la cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Seguros

2007

Balboas

9884.37

Rentabilidad por
servicios y sucursales
de la cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Seguros

2008

Balboas

9893.66

Rentabilidad por
servicios y sucursales
de la cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Seguros

2009

Balboas

8990.92

Sistema de
Contabilidad
cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Alquiler

2006

Balboas

Rentabilidad por
servicios y sucursales
de la cooperativa de
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servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Alquiler

2007

Balboas

100

Rentabilidad por
servicios y sucursales
de la cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Alquiler

2008

Balboas

850

Rentabilidad por
servicios y sucursales
de la cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Alquiler

2009

Balboas

600

Sistema de
Contabilidad
cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Costos bancarios

2006

Balboas

Rentabilidad por
servicios y sucursales
de la cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Costos bancarios

2007

Balboas

2798.15

Rentabilidad por
servicios y sucursales
de la cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Costos bancarios

2008

Balboas

5176.67

Rentabilidad por
servicios y sucursales
de la cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Costos bancarios

2009

Balboas

2220.66

Sistema de
Contabilidad
cooperativa de
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servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Reserva de cuentas malas

2006

Balboas

718.5

Rentabilidad por
servicios y sucursales
de la cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Reserva de cuentas malas

2007

Balboas

1174.24

Rentabilidad por
servicios y sucursales
de la cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Reserva de cuentas malas

2008

Balboas

32164.77

Rentabilidad por
servicios y sucursales
de la cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Reserva de cuentas malas

2009

Balboas

160507.46

Sistema de
Contabilidad
cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Luz y Agua

2006

Balboas

7903.83

Rentabilidad por
servicios y sucursales
de la cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Luz y Agua

2007

Balboas

9109.56

Rentabilidad por
servicios y sucursales
de la cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Luz y Agua

2008

Balboas

10072.54

Rentabilidad por
servicios y sucursales
de la cooperativa de
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servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Luz y Agua

2009

Balboas

1211111

Sistema de
Contabilidad
cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Aseo y limpieza

2006

Balboas

668.85

Rentabilidad por
servicios y sucursales
de la cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Aseo y limpieza

2007

Balboas

1008.37

Rentabilidad por
servicios y sucursales
de la cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Aseo y limpieza

2008

Balboas

1329.39

Rentabilidad por
servicios y sucursales
de la cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Aseo y limpieza

2009

Balboas

1199.85

Sistema de
Contabilidad
cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Amortizaciones

2006

Balboas

1000

Rentabilidad por
servicios y sucursales
de la cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Amortizaciones

2007

Balboas

1000

Rentabilidad por
servicios y sucursales
de la cooperativa de
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servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Amortizaciones

2008

Balboas

1000

Rentabilidad por
servicios y sucursales
de la cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Amortizaciones

2009

Balboas

Sistema de
Contabilidad
cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Gastos legales y notariales

2006

Balboas

160.15

Rentabilidad por
servicios y sucursales
de la cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Gastos legales y notariales

2007

Balboas

Rentabilidad por
servicios y sucursales
de la cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Gastos legales y notariales

2008

Balboas

460

Rentabilidad por
servicios y sucursales
de la cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Gastos legales y notariales

2009

Balboas

Sistema de
Contabilidad
cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Proyectos varios

2006

Balboas

Rentabilidad por
servicios y sucursales
de la cooperativa de
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servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Proyectos varios

2007

Balboas

Rentabilidad por
servicios y sucursales
de la cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Proyectos varios

2008

Balboas

13686.56

Rentabilidad por
servicios y sucursales
de la cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Proyectos varios

2009

Balboas

Sistema de
Contabilidad
cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Salario administrativo total

2006

Balboas

170829.46

Rentabilidad por
servicios y sucursales
de la cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Salario administrativo total

2007

Balboas

192556.19

Rentabilidad por
servicios y sucursales
de la cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Salario administrativo total

2008

Balboas

208059.58

Rentabilidad por
servicios y sucursales
de la cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Salario administrativo total

2009

Balboas

236926.54

Rentabilidad por
servicios y sucursales
de la cooperativa de
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servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos de certificacion cobro de la certificadora 2006 | Balboas | SD SF

Costos de certificacion cobro de la certificadora 2007 | Balboas | SD SF

Costos de certificacion cobro de la certificadora 2008 | Balboas | SD SF

Costos de certificacion cobro de la certificadora 2009 | Balboas | 11211.80 Sistema de
Contabilidad
cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos de certificacion Salario técnicos e inspectores 2006 | Balboas | SD SF

Costos de certificacion Salario técnicos e inspectores 2007 | Balboas | SD SF

Costos de certificacion Salario técnicos e inspectores 2008 | Balboas | SD SF

Costos de certificacion Salario técnicos e inspectores 2009 | Balboas | 22461.22 Sistema de
Contabilidad
cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos de certificacion servicio especia 2006 | Balboas | SD SF

Costos de certificacion servicio especia 2007 | Balboas | SD SF

Costos de certificacion servicio especia 2008 | Balboas | SD SF

Costos de certificacion servicio especia 2009 | Balboas | 411.70 Sistema de
Contabilidad
cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos de certificacion vacaciones 2006 | Balboas | SD SF

Costos de certificacion vacaciones 2007 | Balboas | SD SF

Costos de certificacion vacaciones 2008 | Balboas | SD SF

Costos de certificacion vacaciones 2009 | Balboas | 3388.49 Sistema de
Contabilidad

cooperativa de

107




servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos de certificacion decimo tercer mes 2006 | Balboas | SD SF

Costos de certificacion decimo tercer mes 2007 | Balboas | SD SF

Costos de certificacion decimo tercer mes 2008 | Balboas | SD SF

Costos de certificacion decimo tercer mes 2009 | Balboas | 2707.22 Sistema de
Contabilidad
cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos de certificacion seguro social 2006 | Balboas | SD SF

Costos de certificacion seguro social 2007 | Balboas | SD SF

Costos de certificacion seguro social 2008 | Balboas | SD SF

Costos de certificacion seguro social 2009 | Balboas | 2177.78 Sistema de
Contabilidad
cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos de certificacion seguro educativo 2006 | Balboas | SD SF

Costos de certificacion seguro educativo 2007 | Balboas | SD SF

Costos de certificacion seguro educativo 2008 | Balboas | SD SF

Costos de certificacion seguro educativo 2009 | Balboas | 328.52 Sistema de
Contabilidad
cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos de certificacion riesgo profesionales 2006 | Balboas | SD SF

Costos de certificacion riesgo profesionales 2007 | Balboas | SD SF

Costos de certificacion riesgo profesionales 2008 | Balboas | SD SF

Costos de certificacion riesgo profesionales 2009 | Balboas | 456.41 Sistema de
Contabilidad

cooperativa de
servicios multiples
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bocatorefio R.L.

Costos de certificacion preaviso 2006 | Balboas | SD SF

Costos de certificacion preaviso 2007 | Balboas | SD SF

Costos de certificacion preaviso 2008 | Balboas | SD SF

Costos de certificacion preaviso 2009 | Balboas | 1421.34 Sistema de
Contabilidad
cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos de certificacion viatico de los inspectores y técnicos 2006 | Balboas | SD SF

Costos de certificacion viatico de los inspectores y técnicos 2007 | Balboas | SD SF

Costos de certificacion viatico de los inspectores y técnicos 2008 | Balboas | SD SF

Costos de certificacion viatico de los inspectores y técnicos 2009 | Balboas | 1686.55 Sistema de
Contabilidad
cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos de certificacion viatico de los inspectores y técnicos 2006 | Balboas | SD SF

Costos de certificacion viatico de los inspectores y técnicos 2007 | Balboas | SD SF

Costos de certificacion viatico de los inspectores y técnicos 2008 | Balboas | SD SF

Costos de certificacion Varios otros 2009 | Balboas | 6417.87 Sistema de
Contabilidad
cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos de certificacion Combustible 2006 | Balboas | SD SF

Costos de certificacion Combustible 2007 | Balboas | SD SF

Costos de certificacion Combustible 2008 | Balboas | SD SF

Costos de certificacion Combustible 2009 | Balboas | 1924.65 Sistema de
Contabilidad

cooperativa de
servicios multiples
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bocatorefio R.L.

Costos de certificacion capacitacion de productores 2006 | Balboas | SD SF
Costos de certificacion capacitacion de productores 2007 | Balboas | SD SF
Costos de certificacion capacitacion de productores 2008 | Balboas | SD SF
Costos de certificacion capacitacién de productores 2009 | Balboas | 691.35 Sistema de
Contabilidad
cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.
Monto facturado Monto facturado de cacao organico 1997 | Balboas | 251958.00 Memoria 2009
Monto facturado Monto facturado de cacao organico 1998 | Balboas | 457354.65 Memoria 2009
Monto facturado Monto facturado de cacao organico 1999 | Balboas | 601672.62 Memoria 2009
Monto facturado Monto facturado de cacao organico 2000 | Balboas | 570464.91 Memoria 2009
Monto facturado Monto facturado de cacao organico 2001 | Balboas | 196482.00 Memoria 2009
Monto facturado Monto facturado de cacao organico 2002 | Balboas | 243998.47 Memoria 2009
Monto facturado Monto facturado de cacao organico 2003 | Balboas | 367281.91 Memoria 2009
Monto facturado Monto facturado de cacao organico 2004 | Balboas | 478086.96 Memoria 2009
Monto facturado Monto facturado de cacao organico 2005 | Balboas | 521122.29 Memoria 2009
Monto facturado Monto facturado de cacao organico 2006 | Balboas | 446287.24 Memoria 2006
Monto facturado Monto facturado de cacao organico 2007 | Balboas | 1193066.25 Memoria 2007
Monto facturado Monto facturado de cacao organico 2008 | Balboas | 887908.30 Memoria 2008
Monto facturado Monto facturado de cacao organico 2009 | Balboas | 613620.25 Memoria 2009
Monto facturado Monto facturado de cacao convencional 1997 | Balboas | 224006.10 Memoria 2009
Monto facturado Monto facturado de cacao convencional 1998 | Balboas | 114567.00 Memoria 2009
Monto facturado Monto facturado de cacao convencional 1999 | Balboas | 103714.50 Memoria 2009
Monto facturado Monto facturado de cacao convencional 2000 | Balboas | 135516.00 Memoria 2009
Monto facturado Monto facturado de cacao convencional 2001 | Balboas | 21938.00 Memoria 2009
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Monto facturado Monto facturado de cacao convencional 2002 | Balboas | 58332.13 Memoria 2009

Monto facturado Monto facturado de cacao convencional 2003 | Balboas | 113767.50 Memoria 2009

Monto facturado Monto facturado de cacao convencional 2004 | Balboas | 99958.42 Memoria 2009

Monto facturado Monto facturado de cacao convencional 2005 | Balboas | 108958.92 Memoria 2009

Monto facturado Monto facturado de cacao convencional 2006 | Balboas | 51195.40 Memoria 2006

Monto facturado Monto facturado de cacao convencional 2007 | Balboas | 143798.04 Memoria 2007

Monto facturado Monto facturado de cacao convencional 2008 | Balboas | 57690.00 Memoria 2008

Monto facturado Monto facturado de cacao convencional 2009 | Balboas | 588635.70 Memoria 2009

Costo de almacenamiento Salarios 2006 | Balboas | SD SF

Costo de almacenamiento Salarios 2007 | Balboas | SD SF

Costo de almacenamiento Salarios 2008 | Balboas | SD SF

Costo de almacenamiento Salarios 2009 | Balboas | 3836.18 Sistema de
Contabilidad
cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costo de almacenamiento Sobre tiempo 2006 | Balboas | SD SF

Costo de almacenamiento Sobre tiempo 2007 | Balboas | SD SF

Costo de almacenamiento Sobre tiempo 2008 | Balboas | SD SF

Costo de almacenamiento Sobre tiempo 2009 | Balboas | 42.02 Sistema de
Contabilidad
cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costo de almacenamiento servicio especial en el acopio 2006 | Balboas | SD SF

Costo de almacenamiento servicio especial en el acopio 2007 | Balboas | SD SF

Costo de almacenamiento servicio especial en el acopio 2008 | Balboas | SD SF

Costo de almacenamiento servicio especial en el acopio 2009 | Balboas | 5618.96 Sistema de
Contabilidad
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cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costo de almacenamiento Vacaciones 2006 | Balboas | SD SF

Costo de almacenamiento Vacaciones 2007 | Balboas | SD SF

Costo de almacenamiento Vacaciones 2008 | Balboas | SD SF

Costo de almacenamiento Vacaciones 2009 | Balboas | 555.77 Sistema de
Contabilidad
cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costo de almacenamiento decimo tercer mes 2006 | Balboas | SD SF

Costo de almacenamiento decimo tercer mes 2007 | Balboas | SD SF

Costo de almacenamiento decimo tercer mes 2008 | Balboas | SD SF

Costo de almacenamiento decimo tercer mes 2009 | Balboas | 604.09 Sistema de
Contabilidad
cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costo de almacenamiento seguro social 2006 | Balboas | SD SF

Costo de almacenamiento seguro social 2007 | Balboas | SD SF

Costo de almacenamiento seguro social 2008 | Balboas | SD SF

Costo de almacenamiento seguro social 2009 | Balboas | 775.35 Sistema de
Contabilidad
cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costo de almacenamiento seguro educativo 2006 | Balboas | SD SF

Costo de almacenamiento seguro educativo 2007 | Balboas | SD SF

Costo de almacenamiento seguro educativo 2008 | Balboas | SD SF

Costo de almacenamiento seguro educativo 2009 | Balboas | 98.56 Sistema de
Contabilidad

cooperativa de

112




servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costo de almacenamiento riesgo profesionales 2006 | Balboas | SD SF

Costo de almacenamiento riesgo profesionales 2007 | Balboas | SD SF

Costo de almacenamiento riesgo profesionales 2008 | Balboas | SD SF

Costo de almacenamiento riesgo profesionales 2009 | Balboas | 133.58 Sistema de
Contabilidad
cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costo de almacenamiento preaviso 2006 | Balboas | SD SF

Costo de almacenamiento preaviso 2007 | Balboas | SD SF

Costo de almacenamiento preaviso 2008 | Balboas | SD SF

Costo de almacenamiento preaviso 2009 | Balboas | 415.97 Sistema de
Contabilidad
cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costo de almacenamiento Embarque (incluye pago a naviera) 2006 | Balboas | SD SF

Costo de almacenamiento Embarque (incluye pago a naviera) 2007 | Balboas | SD SF

Costo de almacenamiento Embarque (incluye pago a naviera) 2008 | Balboas | SD SF

Costo de almacenamiento Embarque (incluye pago a naviera) 2009 | Balboas | 14227.19 Sistema de
Contabilidad
cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costo de almacenamiento viatico 2006 | Balboas | SD SF

Costo de almacenamiento viatico 2007 | Balboas | SD SF

Costo de almacenamiento viatico 2008 | Balboas | SD SF

Costo de almacenamiento viatico 2009 | Balboas | 245.90 Sistema de
Contabilidad

cooperativa de
servicios multiples
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bocatorefio R.L.

Costo de almacenamiento Sacos 2006 | Balboas | SD SF

Costo de almacenamiento Sacos 2007 | Balboas | SD SF

Costo de almacenamiento Sacos 2008 | Balboas | SD SF

Costo de almacenamiento Sacos 2009 | Balboas | 10060.65 Sistema de
Contabilidad
cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costo de almacenamiento Varios 2006 | Balboas | SD SF

Costo de almacenamiento Varios 2007 | Balboas | SD SF

Costo de almacenamiento Varios 2008 | Balboas | SD SF

Costo de almacenamiento Varios 2009 | Balboas | 646.54 Sistema de
Contabilidad
cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos e ingresos Costo total COCABO 2009 | Balboas | 2104303.56

Costos e ingresos costo cacao organico 2009 | Balboas

Costos e ingresos costo cacao convencional 2009 | Balboas

Costos e ingresos Ingreso total COCABO 2009 | Balboas | 1892954.18

Costos e ingresos Ingreso cacao orgénico 2009 | Balboas

Costos e ingresos Ingreso cacao convencional 2009 | Balboas
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Evaluacion comparativa (Benchmarking) en el proceso de mejora continua en organizaciones de productores cacaoteros de Centroamérica

Organizacion:
Documento:
Fecha:
Responsable:
Maestria:

Cooperativa de Servicios Mdltiples Bocatorefia R.L. COCABO
Base de datos de la organizacion

Mayo del 2010

Fulvio José Leguia Hidalgo

Socioeconomia Ambiental

Concepto

Cantidad

fuente

Produccidn y socios Acopio cacao organico 2006 | libras 430435.00 |194987.06 | Memoria 2006
Produccién y socios Acopio cacao organico 2007 | libras 1042414.00 | 472213.54 | Memoria 2007
Produccién y socios Acopio cacao organico 2008 | libras 709931.00 |321598.74 | Memoria 2008
Produccién y socios Acopio cacao organico 2009 | libras 438924.00 | 198832.57 | Memoria 2009
Produccién y socios Acopio cacao convencional 2006 | libras 73155.00 33139.22 | Memoria 2006
Produccién y socios Acopio cacao convencional 2007 | libras 174384.00 | 78995.95 | Memoria 2007
Produccién y socios Acopio cacao convencional 2008 | libras 260774.00 |118130.62 | Memoria 2008
Produccién y socios Acopio cacao convencional 2009 | libras 280758.00 |127183.37 | Memoria 2009
Produccién y socios Acopio total 2006 | libras 503590.00 |228126.27 | Memoria 2006
Produccién y socios Acopio total 2007 | libras 1216798.00 | 551209.49 | Memoria 2007
Produccién y socios Acopio total 2008 | libras 970705.00 |439729.37 | Memoria 2008
Produccién y socios Acopio total 2009 | libras 719682.00 |326015.95 | Memoria 2009
Produccién y socios Hectdreas certificadas 2006 | has 3839.75 Lista integrada Eco-
l6gica
Produccién y socios Hectareas certificadas 2007 | has 3929.80 Lista integrada Eco-
|6gica
Produccién y socios Hectdreas certificadas 2008 | has 3929.80 Lista integrada Eco-

légica

115



Produccién y socios Hectdreas certificadas 2009 | has 3929.80 Lista integrada Eco-
légica

Produccién y socios Numero de socios certificados 2006 | socio 1043.00 Lista integrada Eco-
l6gica

Produccién y socios Ndmero de socios certificados 2007 | socio 1075.00 Lista integrada Eco-
légica

Produccién y socios Ndmero de socios certificados 2008 | socio 1075.00 Lista integrada Eco-
l6gica

Produccién y socios Numero de socios certificados 2009 | socio 1075.00 Lista integrada Eco-
|6gica

Produccién y socios Hectdreas organicas en produccion 2006 | has 3839.75 Lista integrada Eco-
légica

Produccidn y socios Hectareas organicas en produccion 2007 | has 3929.80 Lista integrada Eco-
|6gica

Produccién y socios Hectareas organicas en produccion 2008 | has 3929.80 Lista integrada Eco-
légica

Produccién y socios Hectdreas organicas en produccion 2009 | has 3929.80 Lista integrada Eco-
légica

Produccién y socios Hectdreas convencionales en produccidn 2006 | has SD SF

Produccién y socios Hectareas convencionales en produccion 2007 | has SD SF

Produccién y socios Hectdreas convencionales en produccidn 2008 | has SD SF

Produccién y socios Hectdreas convencionales en produccidn 2009 | has SD SF

Produccién y socios Numero de socios con certificado de aportacién (B/. 100.00 o mas) 2006 | socio 1163 Memoria 2006

Produccién y socios Numero de socios con certificado de aportacién (B/. 100.00 o mas) 2007 | socio 1325 Memoria 2007

Produccién y socios Numero de socios con certificado de aportacién (B/. 100.00 o mas) 2008 | socio 1490 Memoria 2008

Produccién y socios Ndmero de socios con certificado de aportacion (B/ 100.00 o mas) 2009 | socio 1525 Memoria 2009

Produccién y socios Ndmero de socios fallecidos al 31 de Dic. (acumulado) 2006 | socio 62 Memoria 2006

Produccién y socios Numero de socios fallecidos al 31 de Dic. (acumulado) 2007 | socio 65 Memoria 2007

Produccién y socios Ndmero de socios fallecidos al 31 de Dic. (acumulado) 2008 | socio 72 Memoria 2008

Produccién y socios Ndmero de socios fallecidos al 31 de Dic. (acumulado) 2009 | socio 77 Memoria 2009

Produccién y socios Numero de socios retirados al 31 de Dic. (acumulado) 2006 | socio 177 Memoria 2006

Produccién y socios Ndmero de socios retirados al 31 de Dic. (acumulado) 2007 | socio 177 Memoria 2007
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Produccién y socios Numero de socios retirados al 31 de Dic. (acumulado) 2008 | socio 181 Memoria 2008
Produccién y socios Numero de socios retirados al 31 de Dic. (acumulado) 2009 | socio 182 Memoria 2009
Produccién y socios Ndmero de socios totales 2006 | socio 924 Memoria 2006
Produccién y socios Ndmero de socios totales 2007 | socio 1083 Memoria 2007
Produccién y socios Numero de socios totales 2008 | socio 1237 Memoria 2008
Produccién y socios Ndmero de socios totales 2009 | socio 1266 Memoria 2009
Produccién y socios Numero de socio no habiles al 31 de Dic (acumulado) 2006 | socio 55 Memoria 2006
Produccién y socios Ndmero de socio no habiles al 31 de Dic (acumulado) 2007 | socio 62 Memoria 2007
Produccién y socios Numero de socio no habiles al 31 de Dic (acumulado) 2008 | socio 61 Memoria 2008
Produccidn y socios Numero de socio no habiles al 31 de Dic (acumulado) 2009 | socio 61 Memoria 2009
Produccién y socios Ndmero total de socios activos 2006 | socio 869 Memoria 2006
Produccién y socios Numero total de socios activos 2007 | socio 1021 Memoria 2007
Produccién y socios Ndmero total de socios activos 2008 | socio 1176 Memoria 2008
Produccidn y socios Numero total de socios activos 2009 | socio 1205 Memoria 2009
Produccién y socios Precio promedio de venta de 1 Ib cacao organico 1997 | Balboas | 0.9783 Memoria 2009
Produccién y socios Precio promedio de venta de 1 Ib cacao organico 1998 | Balboas | 1.011 Memoria 2009
Produccién y socios Precio promedio de venta de 1 Ib cacao organico 1999 | Balboas | 0.8359 Memoria 2009
Produccién y socios Precio promedio de venta de 1 Ib cacao organico 2000 | Balboas | 0.6397 Memoria 2009
Produccién y socios Precio promedio de venta de 1 Ib cacao organico 2001 | Balboas | 0.6476 Memoria 2009
Produccién y socios Precio promedio de venta de 1 Ib cacao organico 2002 | Balboas | 0.9112 Memoria 2009
Produccién y socios Precio promedio de venta de 1 Ib cacao organico 2003 | Balboas | 1.072 Memoria 2009
Produccién y socios Precio promedio de venta de 1 Ib cacao organico 2004 | Balboas | 0.839 Memoria 2009
Produccién y socios Precio promedio de venta de 1 Ib cacao organico 2005 | Balboas | 0.7875 Memoria 2009
Produccién y socios Precio promedio de venta de 1 Ib cacao organico 2006 | Balboas | 0.9973 Memoria 2006
Produccién y socios Precio promedio de venta de 1 Ib cacao organico 2007 | Balboas | 1.2123 Memoria 2007
Produccién y socios Precio promedio de venta de 1 Ib cacao organico 2008 | Balboas | 1.3000 Memoria 2008
Produccién y socios Precio promedio de venta de 1 Ib cacao organico 2009 | Balboas | 1.5410 Memoria 2009
Produccién y socios Precio promedio de venta de 1 Ib cacao convencional 1997 | Balboas | 0.6304 Memoria 2009
Produccién y socios Precio promedio de venta de 1 Ib cacao convencional 1998 | Balboas | 0.6693 Memoria 2009
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Produccién y socios Precio promedio de venta de 1 Ib cacao convencional 1999 | Balboas | 0.4991 Memoria 2009
Produccién y socios Precio promedio de venta de 1 Ib cacao convencional 2000 | Balboas | 0.3206 Memoria 2009
Produccién y socios Precio promedio de venta de 1 Ib cacao convencional 2001 | Balboas | 0.3875 Memoria 2009
Produccién y socios Precio promedio de venta de 1 Ib cacao convencional 2002 | Balboas | 0.7848 Memoria 2009
Produccién y socios Precio promedio de venta de 1 Ib cacao convencional 2003 | Balboas | 0.807 Memoria 2009
Produccién y socios Precio promedio de venta de 1 Ib cacao convencional 2004 | Balboas | 0.6844 Memoria 2009
Produccién y socios Precio promedio de venta de 1 Ib cacao convencional 2005 | Balboas | 0.6713 Memoria 2009
Produccién y socios Precio promedio de venta de 1 Ib cacao convencional 2006 | Balboas | 0.6569 Memoria 2006
Produccidn y socios Precio promedio de venta de 1 |Ib cacao convencional 2007 | Balboas | 0.7950 Memoria 2007
Produccidn y socios Precio promedio de venta de 1 Ib cacao convencional 2008 | Balboas | 0.8600 Memoria 2008
Produccién y socios Precio promedio de venta de 1 Ib cacao convencional 2009 | Balboas | 0.9320 Memoria 2009
Produccién y socios Produccidn total estimada 2006 | libras 1098675.00 | 497699.78 | Lista integrada Eco-
légica
Produccidn y socios Produccidn total estimada 2007 | libras 1124275.00 | 509296.58 | Lista integrada Eco-
|6gica
Produccién y socios Produccidn total estimada 2008 | libras 1124275.00 | 509296.58 | Lista integrada Eco-
|6gica
Produccién y socios Produccidn total estimada 2009 | libras 1124275.00 | 509296.58 | Lista integrada Eco-
légica
Costos administrativos Utiles de oficina 2006 | Balboas | 7352.84 Rentabilidad por
servicios y sucursales
de la cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.
Costos administrativos Utiles de oficina 2007 | Balboas | 11633.72 Rentabilidad por
servicios y sucursales
de la cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.
Costos administrativos Utiles de oficina 2008 | Balboas | 10608.99 Rentabilidad por

servicios y sucursales
de la cooperativa de
servicios multiples
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bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Utiles de oficina

2009

Balboas

9537.02

Sistema de
Contabilidad
cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Teléfono

2006

Balboas

6855.7

Rentabilidad por
servicios y sucursales
de la cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Teléfono

2007

Balboas

7317.62

Rentabilidad por
servicios y sucursales
de la cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Teléfono

2008

Balboas

7195.25

Rentabilidad por
servicios y sucursales
de la cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Teléfono

2009

Balboas

8209.17

Sistema de
Contabilidad
cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Varios e imprevistos

2006

Balboas

5556.99

Rentabilidad por
servicios y sucursales
de la cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Varios e imprevistos

2007

Balboas

3126.94

Rentabilidad por
servicios y sucursales
de la cooperativa de
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servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Varios e imprevistos

2008

Balboas

5239.93

Rentabilidad por
servicios y sucursales
de la cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Varios e imprevistos

2009

Balboas

13369.43

Sistema de
Contabilidad
cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Seguros

2006

Balboas

8292.64

Rentabilidad por
servicios y sucursales
de la cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Seguros

2007

Balboas

9884.37

Rentabilidad por
servicios y sucursales
de la cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Seguros

2008

Balboas

9893.66

Rentabilidad por
servicios y sucursales
de la cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Seguros

2009

Balboas

8990.92

Sistema de
Contabilidad
cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Alquiler

2006

Balboas

Rentabilidad por
servicios y sucursales
de la cooperativa de
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servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Alquiler

2007

Balboas

100

Rentabilidad por
servicios y sucursales
de la cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Alquiler

2008

Balboas

850

Rentabilidad por
servicios y sucursales
de la cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Alquiler

2009

Balboas

600

Sistema de
Contabilidad
cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Costos bancarios

2006

Balboas

Rentabilidad por
servicios y sucursales
de la cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Costos bancarios

2007

Balboas

2798.15

Rentabilidad por
servicios y sucursales
de la cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Costos bancarios

2008

Balboas

5176.67

Rentabilidad por
servicios y sucursales
de la cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Costos bancarios

2009

Balboas

2220.66

Sistema de
Contabilidad
cooperativa de
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servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Reserva de cuentas malas

2006

Balboas

718.5

Rentabilidad por
servicios y sucursales
de la cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Reserva de cuentas malas

2007

Balboas

1174.24

Rentabilidad por
servicios y sucursales
de la cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Reserva de cuentas malas

2008

Balboas

32164.77

Rentabilidad por
servicios y sucursales
de la cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Reserva de cuentas malas

2009

Balboas

160507.46

Sistema de
Contabilidad
cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Luz y Agua

2006

Balboas

7903.83

Rentabilidad por
servicios y sucursales
de la cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Luz y Agua

2007

Balboas

9109.56

Rentabilidad por
servicios y sucursales
de la cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Luz y Agua

2008

Balboas

10072.54

Rentabilidad por
servicios y sucursales
de la cooperativa de
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servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Luz y Agua

2009

Balboas

12111.11

Sistema de
Contabilidad
cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Aseo y limpieza

2006

Balboas

668.85

Rentabilidad por
servicios y sucursales
de la cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Aseo y limpieza

2007

Balboas

1008.37

Rentabilidad por
servicios y sucursales
de la cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Aseo y limpieza

2008

Balboas

1329.39

Rentabilidad por
servicios y sucursales
de la cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Aseo y limpieza

2009

Balboas

1199.85

Sistema de
Contabilidad
cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Amortizaciones

2006

Balboas

1000

Rentabilidad por
servicios y sucursales
de la cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Amortizaciones

2007

Balboas

1000

Rentabilidad por
servicios y sucursales
de la cooperativa de
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servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Amortizaciones

2008

Balboas

1000

Rentabilidad por
servicios y sucursales
de la cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Amortizaciones

2009

Balboas

Sistema de
Contabilidad
cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Gastos legales y notariales

2006

Balboas

160.15

Rentabilidad por
servicios y sucursales
de la cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Gastos legales y notariales

2007

Balboas

Rentabilidad por
servicios y sucursales
de la cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Gastos legales y notariales

2008

Balboas

460

Rentabilidad por
servicios y sucursales
de la cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Gastos legales y notariales

2009

Balboas

Sistema de
Contabilidad
cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Proyectos varios

2006

Balboas

Rentabilidad por
servicios y sucursales
de la cooperativa de
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servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Proyectos varios

2007

Balboas

Rentabilidad por
servicios y sucursales
de la cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Proyectos varios

2008

Balboas

13686.56

Rentabilidad por
servicios y sucursales
de la cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Proyectos varios

2009

Balboas

Sistema de
Contabilidad
cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Salario administrativo total

2006

Balboas

170829.46

Rentabilidad por
servicios y sucursales
de la cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Salario administrativo total

2007

Balboas

192556.19

Rentabilidad por
servicios y sucursales
de la cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Salario administrativo total

2008

Balboas

208059.58

Rentabilidad por
servicios y sucursales
de la cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos administrativos

Salario administrativo total

2009

Balboas

236926.54

Rentabilidad por
servicios y sucursales
de la cooperativa de
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servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos de certificacion cobro de la certificadora 2006 | Balboas | SD SF

Costos de certificacion cobro de la certificadora 2007 | Balboas | SD SF

Costos de certificacion cobro de la certificadora 2008 | Balboas | SD SF

Costos de certificacion cobro de la certificadora 2009 | Balboas | 11211.80 Sistema de
Contabilidad
cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos de certificacion Salario técnicos e inspectores 2006 | Balboas | SD SF

Costos de certificacion Salario técnicos e inspectores 2007 | Balboas | SD SF

Costos de certificacion Salario técnicos e inspectores 2008 | Balboas | SD SF

Costos de certificacion Salario técnicos e inspectores 2009 | Balboas | 22461.22 Sistema de
Contabilidad
cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos de certificacion servicio especia 2006 | Balboas | SD SF

Costos de certificacion servicio especia 2007 | Balboas | SD SF

Costos de certificacion servicio especia 2008 | Balboas | SD SF

Costos de certificacion servicio especia 2009 | Balboas | 411.70 Sistema de
Contabilidad
cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos de certificacion vacaciones 2006 | Balboas | SD SF

Costos de certificacion vacaciones 2007 | Balboas | SD SF

Costos de certificacion vacaciones 2008 | Balboas | SD SF

Costos de certificacion vacaciones 2009 | Balboas | 3388.49 Sistema de
Contabilidad

cooperativa de
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servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos de certificacion decimo tercer mes 2006 | Balboas | SD SF

Costos de certificacion decimo tercer mes 2007 | Balboas | SD SF

Costos de certificacion decimo tercer mes 2008 | Balboas | SD SF

Costos de certificacion decimo tercer mes 2009 | Balboas | 2707.22 Sistema de
Contabilidad
cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos de certificacion seguro social 2006 | Balboas | SD SF

Costos de certificacion seguro social 2007 | Balboas | SD SF

Costos de certificacion seguro social 2008 | Balboas | SD SF

Costos de certificacion seguro social 2009 | Balboas | 2177.78 Sistema de
Contabilidad
cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos de certificacion seguro educativo 2006 | Balboas | SD SF

Costos de certificacion seguro educativo 2007 | Balboas | SD SF

Costos de certificacion seguro educativo 2008 | Balboas | SD SF

Costos de certificacion seguro educativo 2009 | Balboas | 328.52 Sistema de
Contabilidad
cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos de certificacion riesgo profesionales 2006 | Balboas | SD SF

Costos de certificacion riesgo profesionales 2007 | Balboas | SD SF

Costos de certificacion riesgo profesionales 2008 | Balboas | SD SF

Costos de certificacion riesgo profesionales 2009 | Balboas | 456.41 Sistema de
Contabilidad

cooperativa de
servicios multiples
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bocatorefio R.L.

Costos de certificacion preaviso 2006 | Balboas | SD SF

Costos de certificacion preaviso 2007 | Balboas | SD SF

Costos de certificacion preaviso 2008 | Balboas | SD SF

Costos de certificacion preaviso 2009 | Balboas | 1421.34 Sistema de
Contabilidad
cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos de certificacion viatico de los inspectores y técnicos 2006 | Balboas | SD SF

Costos de certificacion viatico de los inspectores y técnicos 2007 | Balboas | SD SF

Costos de certificacion viatico de los inspectores y técnicos 2008 | Balboas | SD SF

Costos de certificacion viatico de los inspectores y técnicos 2009 | Balboas | 1686.55 Sistema de
Contabilidad
cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos de certificacion viatico de los inspectores y técnicos 2006 | Balboas | SD SF

Costos de certificacion viatico de los inspectores y técnicos 2007 | Balboas | SD SF

Costos de certificacion viatico de los inspectores y técnicos 2008 | Balboas | SD SF

Costos de certificacion Varios otros 2009 | Balboas | 6417.87 Sistema de
Contabilidad
cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos de certificacion Combustible 2006 | Balboas | SD SF

Costos de certificacion Combustible 2007 | Balboas | SD SF

Costos de certificacion Combustible 2008 | Balboas | SD SF

Costos de certificacion Combustible 2009 | Balboas | 1924.65 Sistema de
Contabilidad

cooperativa de
servicios multiples
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bocatorefio R.L.
Costos de certificacion capacitacion de productores 2006 | Balboas | SD SF
Costos de certificacion capacitacién de productores 2007 | Balboas | SD SF
Costos de certificacion capacitacion de productores 2008 | Balboas | SD SF
Costos de certificacion capacitacién de productores 2009 | Balboas | 691.35 Sistema de
Contabilidad
cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.
Monto facturado Monto facturado de cacao organico 1997 | Balboas | 251958.00 Memoria 2009
Monto facturado Monto facturado de cacao orgéanico 1998 | Balboas | 457354.65 Memoria 2009
Monto facturado Monto facturado de cacao organico 1999 | Balboas | 601672.62 Memoria 2009
Monto facturado Monto facturado de cacao orgéanico 2000 | Balboas | 570464.91 Memoria 2009
Monto facturado Monto facturado de cacao organico 2001 | Balboas | 196482.00 Memoria 2009
Monto facturado Monto facturado de cacao orgéanico 2002 | Balboas | 243998.47 Memoria 2009
Monto facturado Monto facturado de cacao orgéanico 2003 | Balboas | 367281.91 Memoria 2009
Monto facturado Monto facturado de cacao organico 2004 | Balboas | 478086.96 Memoria 2009
Monto facturado Monto facturado de cacao orgéanico 2005 | Balboas | 521122.29 Memoria 2009
Monto facturado Monto facturado de cacao organico 2006 | Balboas | 446287.24 Memoria 2006
Monto facturado Monto facturado de cacao organico 2007 | Balboas | 1193066.25 Memoria 2007
Monto facturado Monto facturado de cacao orgéanico 2008 | Balboas | 887908.30 Memoria 2008
Monto facturado Monto facturado de cacao organico 2009 | Balboas | 613620.25 Memoria 2009
Monto facturado Monto facturado de cacao convencional 1997 | Balboas | 224006.10 Memoria 2009
Monto facturado Monto facturado de cacao convencional 1998 | Balboas | 114567.00 Memoria 2009
Monto facturado Monto facturado de cacao convencional 1999 | Balboas | 103714.50 Memoria 2009
Monto facturado Monto facturado de cacao convencional 2000 | Balboas | 135516.00 Memoria 2009
Monto facturado Monto facturado de cacao convencional 2001 | Balboas | 21938.00 Memoria 2009
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Monto facturado Monto facturado de cacao convencional 2002 | Balboas | 58332.13 Memoria 2009
Monto facturado Monto facturado de cacao convencional 2003 | Balboas | 113767.50 Memoria 2009
Monto facturado Monto facturado de cacao convencional 2004 | Balboas | 99958.42 Memoria 2009
Monto facturado Monto facturado de cacao convencional 2005 | Balboas | 108958.92 Memoria 2009
Monto facturado Monto facturado de cacao convencional 2006 | Balboas | 51195.40 Memoria 2006
Monto facturado Monto facturado de cacao convencional 2007 | Balboas | 143798.04 Memoria 2007
Monto facturado Monto facturado de cacao convencional 2008 | Balboas | 57690.00 Memoria 2008
Monto facturado Monto facturado de cacao convencional 2009 | Balboas | 588635.70 Memoria 2009
Costo de Salarios 2006 | Balboas | SD SF
almacenamiento
Costo de Salarios 2007 | Balboas | SD SF
almacenamiento
Costo de Salarios 2008 | Balboas | SD SF
almacenamiento
Costo de Salarios 2009 | Balboas | 3836.18 Sistema de
almacenamiento Contabilidad
cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.
Costo de Sobre tiempo 2006 | Balboas | SD SF
almacenamiento
Costo de Sobre tiempo 2007 | Balboas | SD SF
almacenamiento
Costo de Sobre tiempo 2008 | Balboas | SD SF
almacenamiento
Costo de Sobre tiempo 2009 | Balboas | 42.02 Sistema de
almacenamiento Contabilidad
cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.
Costo de servicio especia en el acopio 2006 | Balboas | SD SF
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almacenamiento

Costo de servicio especia en el acopio 2007 | Balboas | SD SF

almacenamiento

Costo de servicio especia en el acopio 2008 | Balboas | SD SF

almacenamiento

Costo de servicio especia en el acopio 2009 | Balboas | 5618.96 Sistema de

almacenamiento Contabilidad
cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costo de vacaciones 2006 | Balboas | SD SF

almacenamiento

Costo de vacaciones 2007 | Balboas | SD SF

almacenamiento

Costo de vacaciones 2008 | Balboas | SD SF

almacenamiento

Costo de vacaciones 2009 | Balboas | 555.77 Sistema de

almacenamiento Contabilidad
cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costo de decimo tercer mes 2006 | Balboas | SD SF

almacenamiento

Costo de decimo tercer mes 2007 | Balboas | SD SF

almacenamiento

Costo de decimo tercer mes 2008 | Balboas | SD SF

almacenamiento

Costo de decimo tercer mes 2009 | Balboas | 604.09 Sistema de

almacenamiento Contabilidad
cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costo de seguro social 2006 | Balboas | SD SF

almacenamiento

Costo de seguro social 2007 | Balboas | SD SF
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almacenamiento

Costo de seguro social 2008 | Balboas | SD SF

almacenamiento

Costo de seguro social 2009 | Balboas | 775.35 Sistema de

almacenamiento Contabilidad
cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costo de seguro educativo 2006 | Balboas | SD SF

almacenamiento

Costo de seguro educativo 2007 | Balboas | SD SF

almacenamiento

Costo de seguro educativo 2008 | Balboas | SD SF

almacenamiento

Costo de seguro educativo 2009 | Balboas | 98.56 Sistema de

almacenamiento Contabilidad
cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costo de riesgo profesionales 2006 | Balboas | SD SF

almacenamiento

Costo de riesgo profesionales 2007 | Balboas | SD SF

almacenamiento

Costo de riesgo profesionales 2008 | Balboas | SD SF

almacenamiento

Costo de riesgo profesionales 2009 | Balboas | 133.58 Sistema de

almacenamiento Contabilidad
cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costo de preaviso 2006 | Balboas | SD SF

almacenamiento

Costo de preaviso 2007 | Balboas | SD SF

almacenamiento

Costo de preaviso 2008 | Balboas | SD SF
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almacenamiento

Costo de preaviso 2009 | Balboas | 415.97 Sistema de

almacenamiento Contabilidad
cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costo de Embarque (incluye pago a naviera) 2006 | Balboas | SD SF

almacenamiento

Costo de Embarque (incluye pago a naviera) 2007 | Balboas | SD SF

almacenamiento

Costo de Embarque (incluye pago a naviera) 2008 | Balboas | SD SF

almacenamiento

Costo de Embarque (incluye pago a naviera) 2009 | Balboas | 14227.19 Sistema de

almacenamiento Contabilidad
cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costo de viatico 2006 | Balboas | SD SF

almacenamiento

Costo de viatico 2007 | Balboas | SD SF

almacenamiento

Costo de viatico 2008 | Balboas | SD SF

almacenamiento

Costo de viatico 2009 | Balboas | 245.90 Sistema de

almacenamiento Contabilidad
cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costo de Sacos 2006 | Balboas | SD SF

almacenamiento

Costo de Sacos 2007 | Balboas | SD SF

almacenamiento

Costo de Sacos 2008 | Balboas | SD SF

almacenamiento
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Costo de Sacos 2009 | Balboas | 10060.65 Sistema de

almacenamiento Contabilidad
cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costo de Varios 2006 | Balboas | SD SF

almacenamiento

Costo de Varios 2007 | Balboas | SD SF

almacenamiento

Costo de Varios 2008 | Balboas | SD SF

almacenamiento

Costo de Varios 2009 | Balboas | 646.54 Sistema de

almacenamiento Contabilidad
cooperativa de
servicios multiples
bocatorefio R.L.

Costos e ingresos Costo total COCABO 2009 | Balboas | 2104303.56

Costos e ingresos costo cacao organico 2009 | Balboas

Costos e ingresos costo cacao convencional 2009 | Balboas

Costos e ingresos Ingreso total COCABO 2009 | Balboas | 1892954.18

Costos e ingresos Ingreso cacao organico 2009 | Balboas

Costos e ingresos Ingreso cacao convencional 2009 | Balboas
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Anexo 3. Preguntas orientadoras sobre prdcticas realizadas

Directivos y personal administrativo, encargados técnicos

¢Cudles son las pasos las labores que realizan los agricultores en las fincas
productoras de cacao?

cQuién es el encargado de realizar la supervision del cacao en las fincas?
¢Existe algun formato mediante el cual los productores registran la produccion
del cacaotal?

¢De quien depende que la calidad del cacao en campo?, écomo se asegura la
calidad del cacao en las fincas?

¢Cudles son las acciones que realizan los miembros de la organizacion una vez
que el cacao estd en su poder?

¢Cudles son las responsabilidades que tienen cada una de las personas que
intervienen en el proceso de comercializacion del cacao?

¢Como se manejan los documentos generados por la organizacion?, ¢ Quién es
el responsable de la centralizacion de los datos y la documentacion generada
en la organizacion?
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Anexo 3. Preguntas orientadoras de mercadeo

Directivos y gerentes.

¢Cudles son los mercados (por ejemplo: convencional, organico, comercio justo,
orgénico y comercio justo) de mayor importancia en términos de contribucion a las
ventas totales y crecimiento para la organizacion?

¢Cuales son las oportunidades y limitaciones para aumentar la participacion de la
organizacion en estos mercados?

¢ Qué recursos se requieren para aprovechar de estas oportunidades?

¢Con cuadles certificaciones cuenta la organizacion?

¢Hay algunas que faltan para cumplir con el plan de mercadeo o acceder a los
mercados definidos?

¢Mantiene comunicacion fluida con los clientes? ;De qué manera?

¢Como se garantiza un flujo adecuado de producto desde los asociados hacia la
organizacion?

¢Como se organiza a los productores en este sentido?

¢ Tiende a tener excesos que no se puede vender o déficit segin pedidos?

Gerente general, gerente comercial (encargado de ventas)

¢ Como se identifican clientes potenciales?

¢Como se promociona la organizacién en los mercados nacionales e/o internacionales?
¢Cuales son las oportunidades mas promisorias para penetrar y lograr un mejor
posicionamiento en los mercados actuales?

¢ Qué mecanismos de promocion utiliza para los productos de la asociacion?

¢Cémo se obtiene la informacién de los mercados (precios actuales, tendencias,
compradores, etc)?

¢ Cuales son las fuentes de informacion mas importantes?
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