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Resumen

El suministro de café oro para un tostador dedicado a la exportacion de café como
producto terminado de alta calidad, esta en riesgo debido a las fluctuaciones del
mercado internacional de café verde y a la estructura cerrada y regulada de la
actividad cafetalera en Costa Rica. En este caso se analizan tres posibles soluciones
y se opta por la integracion vertical hacia la produccion agricola.
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Abstract

Green coffee supplying for a Costa Rican roaster/ exporter has a serious problems
which are the strong price variations in the international green coffee market, and the
strict Costa Rican coffee regulation-activity.

Several solutions have been evaluated and the decision is, the vertical integration to
the agricultural production.
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l. Problema

Café Borbdon es una empresa dedicada a la torrefaccién y exportacion de café
tostado de alta calidad de Costa Rica a Europa y Estados Unidos. La empresa fue
fundada hace cinco afos, durante la ultima crisis de precios del café oro, con la
mision de exportar café tostado costarricense de alta calidad y multiplicar el valor de
la materia prima. Con este fin construyé una nueva planta tostadora y compré lo
mejor de la tecnologia de tueste y empaque en Europa.

Durante este tiempo, la empresa ha logrado posicionarse en los mercados externos y
en el mercado institucional y turistico local. No obstante actualmente las variaciones
en el precio internacional del café crudo hacen que el suministro de la materia prima
de calidad, al precio correcto, sea incierta en cuanto a la cantidad, calidad, tiempo de
entrega de los proveedores (productores) y precio de compra, lo cual dificulta la
gestiéon de la compafiia, porque sus ventas crecen constantemente y necesita
estabilidad en el suministro a sus clientes.

Il. Desarrollo

“ —Trato hecho don Ramoén, entonces el precio del café de su finca durante
todo el afio 2007 lo pactamos a $105 dodlares por quintal, 1,000 quintales de
su mejor calidad, en tres entregas mensuales, pago contra entrega.”

“ —Asi es don Abraham, cuente con eso; y como decia mi abuelo, garantizo
con un pelo del bigote este trato de caballeros.”

De esta forma, Abraham aseguraba el suministro de café para su empresa y Ramon
obtenia un buen precio ($105); ese dia el precio del café en la Bolsa de Valores de
Nueva York cerré a 100 ddlares por quintal.

El afio anterior, cuando el precio en la Bolsa era de 95 ddlares, le compro el café a
Ramoén a $100, el negocio se cumplié en todos los extremos. Durante ese afio el
precio apenas rondo los 100 ddlares en los meses mas altos y se mantuvo la mayor
parte del afio por debajo de $95.

Abraham sale de la finca de don Ramén, ubicada en San Vito de Coto Brus, a las
8:00 a.m. y se dirige al Hotel Bouganvillea en Santo Domingo de Heredia, donde se
hospeda su cliente, el holandés Van Patten, con el cual tiene una cita a las 5:00 p.m.

Al salir de San Vito, en medio de los cafetales, recuerda la principal razén por la cual
construyd su planta tostadora en las faldas de Monteverde: en el futuro la
produccion del café de Costa Rica estaria ubicada en nuevas zonas geograficas



como San Vito y las montafnas de Guanacaste. En lugares donde la tierra tiene valor
agricola, una buena finca de 100 hectareas se consigue en un millén de colones la
hectarea, o sea, 100 millones por la finca, con ese dinero, en el Valle Central, no se
compran ni siquiera 5 hectareas.

La ubicacion de la fabrica tostadora en el sector del Pacifico Central tenia otras
ventajas adicionales, como el estar en medio de una zona turistica, lo que le permite
disminuir los costos de distribucion a los hoteles de la zona y el poder recibir turistas
en las instalaciones ubicadas en la principal carretera a Monteverde, Abraham
sembré su pequefa plantacibn de una hectarea con su gerente de produccion
Poveda, a pesar de que los vecinos les decian que estaban locos, porque el café “no
pega ahi”; ahora, tres afos después, las plantas crecen robustas, llenas de cosecha
y la calidad del café es muy gustada por los clientes, aunque solo era una pequena
area, sembrada para fines turisticos alrededor de la fabrica.

Otras ventajas de la ubicacion es el clima seco, lo que le permite secar el café al sol,
y por supuesto, el estar a tan solo media hora de Puerto Caldera, era una ventaja
comparativa para las exportaciones que ya habian realizado a Japon, Taiwan, la
costa oeste de EE.UU., Canada y Alaska.

El negocio de la tostadora habia seguido creciendo; habia realizado una inversion
inicial de $500,000 en activos fijos, el capital de trabajo se utilizaba en la compra de
café oro, inversion que le da un alto rendimiento de corto plazo, y el ciclo de
produccidon y cobro en la tostadora era de tan solo un mes, por lo que no tenia
sentido invertir en una finca que inicia produccién hasta dentro de tres anos.

Abraham regresa de su abstracciéon, pone su atencidon en el volante de su
automovil, se concentra en recorrer la carretera rapidamente; el sefior Van Patten es
muy puntual y Abraham también, por lo que se dirige sin dilacién hacia San José.

Ambos se han esforzado a lo largo de los afios en desarrollar un nicho de mercado
para café de calidad en Holanda, sobre la base de un excelente servicio y calidad
constante. Abraham selecciona y controla la calidad y el sabor del café requerido, y
Van Patten lo distribuye con éxito.

Van Patten ya es un buen amigo de Abraham, con él ha tenido tratos por cinco afos
desde que construyé su fabrica tostadora y se ha posicionado en el mercado
europeo con la marca Borboén, con un crecimiento de ventas sostenido del 20% anual
regularmente exporta un contenedor de Café Borbdn cada dos meses; esto es un
gran logro para un tostador en un pais productor.

Como es habitual, Abraham llega en punto a su reunion. Finiquitan las cantidades y
fechas de exportacion para el afo 2007, y Van Patten realiza el acostumbrado
adelanto en efectivo e invita a cenar a Abraham; se despide después de la cena con
un “hasta el proximo enero 2008, cuando negociemos el nuevo contrato anual.”



Al dia siguiente, Abraham realiza una reuniéon con sus ejecutivos para programar la
siguiente exportacion.

Asisten Eliécer Poveda, gerente de Produccion, Margarita Vindas, gerente de
Compras; y Olga Valverde, gerente de Exportaciones, Abraham les comunica las
buenas noticias y programa el trabajo para la exportacion del siguiente contenedor.

Inicia Eliécer Poveda:

“—RBien, tendremos que contratar personal extra en forma temporal para
cumplir con este pedido, si iniciamos la produccién una semana antes de la
fecha de exportacion, tendremos el suficiente tiempo”.

Olga Valverde comenta:

“— El siguiente barco zarpa de Puerto Limén a Holanda el proximo 26 de
Febrero, por lo que debemos cargar el contenedor el dia 24. El sefior Van
Patten ya me comunicé que estd programado para distribuir el café a los
clientes en la segunda quincena de marzo y que todo el contenedor ya esta
prevendido entre los diferentes clientes.”

Interviene Margarita Vindas:

“ —Contamos con todos los suministros en planta, corrugado, tarimas,
empaque... y solicitaré el café a don Ramén para el dia 10 de febrero.”

La reunién concluye con los ultimos detalles de planificacién de la produccion, en
cuanto a calidad y cantidad por producir. Todos se retiran a las 5:00 p.m. con el
cronograma acostumbrado para ejecutar sus acciones durante la semana.

Abraham se levanta de costumbre a las 5:00 a.m., se sienta a desayunar con el
periodico en la mesa y en primera pagina lee:

“Firmas foraneas en feroz competencia por café tico. Pagan por adelantado
55,000 colones por fanega. Decae la produccion; puja interna por el grano
crece ante baja en cosecha y reduccion de area sembrada en ultimos cuatro
anos”. (Barquero, 11 de enero de 2007).

En el articulo se detalla que el precio internacional del café ha subido hasta 120.75
ddlares por quintal y que hay una escasez local, porque la produccion del pais se ha
reducido de 3.6 millones de quintales a 2.6 millones en tan solo cuatro afos. Las
causas de la situacion son la falta de estimulo que tienen los productores luego de la
ultima crisis de precios, y el cambio de uso de la tierra a actividades mas rentables,
como la siembra de pifia o la urbanizacién de las tierras en el Valle Central. El
articulo reporta una reduccion de 16,000 hectareas cultivadas en cuatro anos.



Abraham confia en que el mostacho de don Ramén tenga cada pelo en su lugar y
que no se le haya caido durante el alza del precio en la Bolsa.

Ese dia, el primer correo electronico que Abraham recibe proviene de Margarita; don
Ramén no entrego la cantidad total de café solicitada y el nivel de calidad esta por
debajo del pactado.

Abraham confirma que su temor es real, porque “don” Ramoén ha faltado a su
palabra, ha perdido todo respeto por él, no lo llama mas con el titulo de “don”
reservado solo para los hombres honorables. Le pide explicaciones por teléfono, y
Ramon le confiesa que vendié el café a otro cliente a $130, pero le pide que no se
preocupe, que él honrara su compromiso reponiendo el café, comprandolo a otro
productor. Abraham esta convencido de que Ramén se quedara sin su bigote, y él
esta en apuros para encontrar rapidamente el café que necesita.

Convoca a una reunion de emergencia a sus gerentes y le pide a Olga Valverde,
gerente de Exportaciones, y Margarita Vindas, gerente de Compras, que preparen
una exposicion en la cual expongan la situacion histérica y actual del mercado
internacional y como ha afectado a Costa Rica, y las proyecciones para el 2007,
junto con tres alternativas para asegurar el suministro de cafeé.

Olga Valverde inicia la exposicion:

“—EIl Mercado Internacional del Café: a nivel mundial se cultivan dos tipos de
café en forma comercial, Robusta y Arabiga. Los Robustas son plantas altas
que se cultivan en tierras bajas; los principales productores son Brasil,
Vietnam y Africa. La calidad de estos granos es inferior al Arabiga, pero su
precio mas bajo hace que sirvan de base para los tostadores a nivel mundial.
En un movimiento inesperado del mercado, este afo el precio del café
Robusta ha subido mucho; este se cotiza en la Bolsa de Londres en libras
esterlinas por tonelada métrica. El incremento en el precio de la Bolsa de
Londres arrastré en las ultimas semanas a la Bolsa de Nueva York donde se
cotiza el Arabigo. (New York, Board of Trade, 2007).”

Acota Margarita.

“— El Icafe ha prohibido la siembra de Robusta en Costa Rica para proteger
la calidad del café nacional y en el pasado indemniz6 a los productores que tenian
plantaciones de esta variedad para que las eliminaran. Esto también es un factor
que reduce la produccion local; adicionalmente, estan cerradas las fronteras para la
importacién de café oro de los paises vecinos.”

Olga finaliza indicando que la produccion mundial actual es de 120 millones de
sacos de café de 60 kilogramos y el consumo es de 125 millones, lo que crea la
situacion de déficit que existe.



Abraham comenta lo siguiente.

“ — Durante dos siglos, Costa Rica ha producido café de excelente calidad
que se exporta como grano de oro para ser tostado por empresas en Estados
Unidos, Europa y Asia. La actividad esta estrictamente regulada por la Ley del
Instituto del Café de Costa Rica numero 2762, Ley de Relaciones entre
Productores, Beneficiadores y Exportadores de Café (Icafe, 1969). El titulo
de esta ley, como se ve, excluye a los tostadores, porque siempre se penso en
ellos como proveedores del mercado local, al cual se destinaban las peores
calidades luego de exportar la mejor calidad. Entonces, tostar café de buena
calidad y ademas exportarlo tostado es completamente atipico para la
industria cafetalera costarricense.”

“— En la década de los 80, los paises productores y consumidores crearon
un sistema de cuotas para ordenar el mercado; esto mantuvo el precio del
café oro estable y alto por varios afos, fue como el cartel petrolero de la OPET
de los anos 707, explica Olga.

Margarita replica:

“——Si, fue en esta época cuando el ICAFE estableci6 una cuota de venta del
10% del café oro a los beneficios para el mercado local, la cual debian vender
en una subasta organizada por el ICAFE, los beneficios querian exportar todo
la produccion (—igual como ocurre ahora, sefala Abraham) entonces los
productores destinaban las peores calidades para la subasta local y fue
cuando se desarrollaron firmas torrefactoras de café de baja calidad tostado
con azucar (café torrefacto). La situacién también se estimuld porque el café
era parte de la canasta basica, entonces los politicos no permitian que el
precio local a los consumidores subiera, por lo que los torrefactores ponian en
sus mezclas mas azucar de lo permitido (10%). Se procesaba café muy malo
y el café torrefacto llegé a representar el 90% del consumo local.

Ante el peligro de que se dieran faltantes en el mercado local ocasionados por
todo este coctel de excesivas regulaciones con caracter politico, los
beneficiadores, para cumplir con la cuota del 10%, vendian en la subasta
partidas de café que compraban por medio de intermediarios y las volvian a
vender en la subasta del ICAFE, hasta completar con su cuota”.

Para evitar esto, el ICAFE empez06 a teiir las partidas de café que se vendian
en la subasta, pero los beneficiadores lavaban el tinte en la noche; era todo un
sistema de controles que no servia de nada, porque siempre lo burlaban.”

Olga retoma la palabra.
“—Bueno, volvamos al mercado internacional. Se crearon excedentes de

produccidon en otros paises fuera del cartel, que presionaron a que el sistema se
rompiera en 1990 y se inicid una larga y profunda crisis. En este momento es



cuando todo el sistema de regulacién del consumo local del ICAFE colapsd, porque
no habia estimulo en el mercado internacional para exportar, habia excedentes en el
mercado local. Este periodo de bajos precios se rompidé en 1994, cuando ocurrié la
ultima helada que afectd las plantaciones en Brasil. A partir de ese momento la
inestabilidad del mercado a lo largo de los afios ha sido manifiesta, pues ha estado
en algunos periodos en precios de ruina para los productores y en otros precios
altos. El costo promedio de produccion en Costa Rica es de $80.

El siguiente grafico ilustra lo expuesto.

Gréfico 1. Variaciones en el precio internacional del café.
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Olga mira directamente a los ojos de Abraham y dice:

“— En conclusion, don Abraham, las proyecciones de diferentes analistas
para el resto del afio es que el precio internacional se mantendra alto, debido
a que la cosecha en Brasil esta por debajo de los 35 millones de sacos. Estas
predicciones siempre son arriesgadas (Williams, 1986), pero todas coinciden
con una tendencia a mantener el mercado arriba de $110.”

Abraham replica.

“— Estamos a punto de vivir nuevamente esa paradoja; un pais productor y
exportador de café de excelente calidad se quedara sin este producto para su
mercado y su industria local.”

Olga y Margarita presentan las siguientes alternativas de solucién con un analisis

F.O.D.A.
lll. Alternativas de solucion

» 1) Ampliar la cartera de proveedores comprando activamente dia a dia.
» 2) Realizar contratos para entregas futuras con una transnacional, a un precio
por fijar por parte del tostador.
» 3) Realizar un integracién vertical hacia atras y desarrollar plantaciones de
café.
Analisis F.O.D.A.

» Alternativa 1.

Ampliar la cartera de proveedores comprando activamente dia a dia.
Fortalezas: No requiere capital de largo plazo.

Oportunidades: Se pueden aprovechar las bajas en el precio del mercado.
Debilidades: No garantiza el suministro en cuanto a cantidad y calidad.

Amenaza: Un alza en el mercado internacional puede perjudicar
significativamente la rentabilidad del negocio.

> Alternativa 2.

Realizar contratos para entregas futuras con una transnacional, a un precio
por fijar por parte del tostador.

Fortalezas: No requiere capital de largo plazo, y hay menor riesgo con respecto
al precio.



Oportunidades: Permite aprovechar la disminucion en el precio del mercado.

Debilidades: Crea dependencia de un proveedor y se ve obligado a fijar el precio
cuando se vence la fecha de entrega.

Amenazas: Un alza en el mercado afecta la rentabilidad del negocio y un
problema de calidad de entrega seria dificil de resolver por tener que recurrir a
procesos de arbitrajes, costosos y lentos.

» Alternativa 3.

Realizar una integracion vertical y desarrollar plantaciones de café.

Fortalezas: Garantiza el suministro en calidad y cantidad.

Oportunidades: Permite fortalecer actividades turisticas y de mercadeo por el
hecho de tener plantaciones propias.

Debilidades: Requiere capital de largo plazo.

Amenazas: Los efectos climaticos afectan las cosechas.
IV. Andlisis y escogencia de la alternativa

Abraham dibuja el siguiente cuadro en la pizarra de la sala de reuniones y expresa
Su escogencia.

Cuadro 1. Analisis F.O.D.A.

Solucion F O D A
Ampliar proveedores | Capital a corto Baja en el precio | No garantiza el Subida del
plazo de mercado suministro mercado
Contratos futuros Capital corto plazo | Baja precio del Garantiza suministro Subida del
mercado medianamente mercado
Integracion vertical | Garantiza el Mercadeo y Requiere capital a largo Clima
suministro turismo plazo

Comenta Abraham:

“— La alternativa de ampliar la cartera de proveedores requiere poco capital
de corto plazo, porque el café oro se paga contra entrega pero es la que da
mayor inestabilidad.

Los contratos a futuro con transnacionales en los que nosotros tenemos la
opcion de fijar el precio dan mayor estabilidad en cuanto al suministro de la




calidad que requerimos, pero en un movimiento de mercado, el precio puede
subir y afectar nuestro margen de utilidad y nos veriamos obligados a fijar el
precio por la cercania del mes de entrega.

La integracién vertical nos brinda la estabilidad en cuanto tiempo de entrega,
cantidad y calidad que requerimos en el largo plazo; es la alternativa correcta,
pero nos demanda una alta inversion de capital. Veamos un analisis de flujo
de efectivo para evaluar esta afirmacion.

Cuadro 2. Flujo de efectivo para integracion vertical.

Afios
0 1 2 3 4 5 6

Costos | 680.934 | 97.276 | 97.276 | 97.276 | 97.276 | 97.276 | 97.276

QQ 3.000 4.000 5.000 3.000

Cosecha 60.000 | 80.000 | 100.000 | 60.000
Costo agricola | 680.934 | 97.276 | 97.276 | 157.276 | 177.276 | 197.276 | 157.276
Café oro kilos 138.000 | 184.000 | 230.000 | 138.000
Café tostado kilos 110.400 | 147.200 | 184.000 | 110.400
Empaque 22.080 | 29.440 | 36.800 | 22.080

Corrugado 8.832 | 11.776 14.720 8.832
Fabrica 27.600 | 36.800 | 46.000 | 27.600

Depreciaciéon | 97.276 | 97.276 | 97.276 | 97.276 | 97.276 97.276 97.276
Costo total [ 778.210 | 194.553 | 194.553 | 282.153 | 311.353 | 340.553 | 282.153
Ingreso 0 0 0 662.400 | 883.200 | 1.104.000 | 662.400

Saldos | 778.210 | 194.553 | 194.553 | 380.247 | 571.847 | 763.447 | 380.247
Impuesto sobre la renta 114.074 | 171.554 | 229.034 | 114.074

Utilidad después de impuestos | 778.210 | 194.553 | 194.553 | 266.173 | 400.293 | 534.413 | 266.173

Utilidad mas depreciacién | 680.934 | -97.276 | -97.276 | 363.449 | 497.569 | 631.689 | 363.449
TIR| 19,87%
VAN | 305.488

Los valores del cuadro 2 estan en dolares americanos.

Después de 6 afos se lograra recuperar la inversion inicial, obtener una taza
interna de retorno de 19.87% y un valor actual neto de $305.488. Ademas la
vida util de la plantacion es de 25 anos, asi que cada afo adicionara flujos
positivos.

El problema es obtener los recursos para los primeros tres afos, incluyendo la
compra de la tierra; sin embargo, a pesar de que no tenemos los recursos
optamos por la opcién 3.”

Abraham establece el plan de accién en los siguientes términos.



V. Plan de accion

“A) Bueno Olga, el primer paso es establecer la comunicacion necesaria
con Van Patten para obtener un contrato de seis afios.

El contrato debe establecer una clausula de proteccion contra las alzas en
el mercado internacional; el mes para fijar el precio sera diciembre del afio
anterior y la fecha limite sera el 15 de diciembre; es decir, entre el 1%y el
15 de diciembre del 2007 se fijara el precio para todo el afio 2008. Si el
precio promedio de cierre diario, para la posicion de Marzo, en la Bolsa de
Nueva York esta un 5% sobre el del afio anterior, se incrementara el precio
de venta en forma proporcional, de lo contrario quedara en el mismo nivel.

Tendra que viajar una semana a Holanda para finiquitar el contrato y traerlo
debidamente firmado por el cliente.

B) Margarita debe buscar una finca de 100 hectareas en la zona de
Monteverde para realizar el proyecto; debe estar lo mas cercana posible a
la planta tostadora, pues ya tenemos los patios para secado de café y la
cercania a la tostadora es fundamental para disminuir los costos de
transporte de la fruta y a la vez profundizar en el proyecto turistico que
tenemos.

Debe recorrer la zona y realizar los estudios agricolas y legales
correspondientes para escoger una buena finca.”

C) De mi parte, prepararé los documentos necesarios para solicitar el
crédito respectivo al Banco Nacional para el desarrollo de la hacienda
cafetalera. Como medida de contingencia, tomaremos un seguro de
cosecha con el Instituto Nacional de Seguros, en caso de que por algun
efecto climatico tengamos una perdida de produccion.

En lo que respecta a los compromisos de corto plazo que tenemos,
seguiremos dependiendo de la honorabilidad de nuestros proveedores,
hasta que tengamos la produccion agricola propia que nos de la estabilidad
que requerimos. El siguiente es el cronograma de actividades:



Cuadro 3 Cronograma de actividades.

Actividad Fecha de inicio |Fecha final |Responsable | Costo
Negociar el contrato de|1° de marzo|15 de | Olga $10,000.00
exportacion por 6 aios. 2007 marzo 2007 | Valverde

Encontrar finca 100(1° de marzo|30 de abril|Margarita $3,000.00
hectareas para siembra|2007 de 2007 Vindas

café

Realizar solicitud crédito|1° de marzo |30 de mayo |Abraham $5,000.00
al Banco Nacional con la|2007 de 2007 Méndez

respectiva negociacion.

Solicitar seguro de[1° de abril de[1° de junio|Abraham $4,000.00
cosecha al I.N.S. 2007 de 2007 Méndez

De esta forma iniciaremos el desarrollo de la nueva hacienda cafetalera con la
llegada de las lluvias en mayo préximo.

El nombre de la Hacienda sera: Con Un Pelo del Bigote.”
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VIl. Anexo

Anexo a la reunién. Parametros de calculo para el flujo de efectivo.

Parametros de calculo

Hectareas 100

Precio por hectarea 3.891

Costo de almacigo por hectarea 1.946

Costo agricola anual por hectarea 973

Total por hectarea 6.809

Total de la inversién 680.934

Costo de recoleccion por cajuela 1

Costo de recoleccioén por qq 20

“Prime rate” 10,5%

Precio por qq 105

Tipo de cambio 514

Merma de tueste 20%

Costo por empaque por kilo de café tostado $ 0,20
Costo del corrugado $ 1
Kilos de café por corrugado 12,5

Costo de fabrica por kilo $ 0,25
Precio FOB por kilo $ 6,00

Depreciacion anual de la fabrica $ 25.000,00



