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RESUMEN

El café desempefia un papel crucial en la vida de millones de familias campesinas en el
mundo en desarrollo. Las pequefias fincas cafetaleras producen cerca del 75,0% del café
mundial. El sector de café tiene en la agricultura peruana una alta importancia econémica
y social, generando anualmente 47 millones de jornales. Asimismo el café es la principal
fuente de ingresos de 150 mil familias de pequefios agricultores, quienes estan ubicados
en lugares alejados en la geografia andina y amazénica. Los pequefios productores se
sobrepusieron a adversidades politicas y econémicas para el modelo asociativo y a largos
afios de violencia interna en sus zonas. Es asi que ante constantes perturbaciones internas
debido a la lucha de clases en la década de los sesenta, y perturbaciones externas ligadas
al mercado internacional, surge la Central de Cooperativas Agrarias en Cusco “COCLA”.
La estructura organizativa y de gestion que tiene COCLA, permitio realizar cambios en
los paradigmas, para redisefiar y adoptar nuevas estrategias entorno al ambiente
institucional, organizacional y tecnologico, reflejando la l6gica mixta de cooperativa,
teniendo su parte asociativa y empresarial, la cadena funciona coordinadamente debido a
la accion colectiva. La presente investigacion tiene como objetivo principal identificar y
describir las fortalezas desde el punto de vista organizacional y las estrategias comerciales
en las que se apalanco la insercion del producto de café de la cooperativa COCLA en el
mercado externo, para mejorar la insercion de los pequefios productores en el mercado
internacional. Se utilizé el tipo de investigacion fenomenoldgica y como metodologia de
abordaje el estudio de caso simple a la luz de la Nueva Economia Institucional, tomando
el caso de la Central de Cooperativas Agrarias en Cusco “COCLA”. La unidad de analisis
estudiada fue el negocio de café de esta organizacion. El trabajo se desarrolld en base a
la recopilacion de informacion secundaria de entidades en el ambito cafetalero.
Adicionalmente se complementd con informacién primaria tomada de entrevistas
realizadas via telefonica a los representantes de COCLA.

Palabras claves: COCLA, cafe, accion colectiva, capital social, perturbacion,
transaccion, cooperativa.



ABSTRACT

Coffee plays a crucial role in the lives of millions of farming families in the developing
world. The small coffee farms produce about 75.0% of the world's coffee. The coffee
sector in Peruvian agriculture has high economic and social importance, generating 47
million in wages annually. Also coffee is the main source of income of 150 000 families
of small farmers, who are located in remote areas in the Andean and Amazonian
geography. Small producers overcame political and economic adversities for the
partnership model and long years of internal violence in their areas. It is so with constant
internal disturbances due to the class struggle in the sixties, and external disturbances
linked to the international market, the Confederation of Agricultural Cooperatives in
Cusco "COCLA" arises. The organizational and management structure that has COCLA
allowed to make changes in paradigms, to redesign and adopt new strategies around the
institutional, organizational and technological environment, reflecting the mixed logic
cooperative, associative and business taking part, the chain operates in coordination due
to collective action. This research has as main objective to identify and describe the
strengths from the organizational point of view and business strategies that product
insertion COCLA coffee cooperative in the foreign market is leveraged to improve the
integration of small producers in the international market. The type of phenomenological
research was used as the study methodology simple approach in the light of the New
Institutional Economics case, taking the case of the Confederation of Agricultural
Cooperatives in Cusco "COCLA". The unit of analysis was studied coffee business
organization. The work was developed based on secondary data collection of entities in
the coffee area. Additionally it was supplemented by primary information taken from
telephone interviews with representatives of COCLA.

Keywords: COCLA, coffee, collective action, social capital, disruption, transaction,
cooperative.



CAPITULO I: INTRODUCCION

1.1. Estructura del Trabajo

El trabajo se encuentra estructurado de la siguiente forma:

El Capitulo 1, plantea el problema, la justificacion, delimitacion y objetivos del presente
trabajo.

El Capitulo 2, explica la metodologia de investigacion utilizada y se justifica su eleccion.
El Capitulo 3, describe el marco tedrico bajo el cual sera analizada la informacién
recolectada.

El Capitulo 4, se muestran los resultados del estudio de caso. En primer lugar contempla
la descripcion del contexto del caso. En segundo lugar luego se identifica el ambiente
institucional del negocio de café de Perd, aspectos organizacionales referidos a la
produccion y comercializacion, y cuestiones referidas al ambiente tecnologico. En tercer
lugar se desarrolla el caso de la central de cooperativas agrarias de la convencién y Lares
“COCLA”, desarrollando el analisis estructural discreto del microsistema bajo estudio.
En cuarto lugar se estudia la convergencia de los atributos de las transacciones
(frecuencia, incertidumbre y especificidad de activos). Finalmente se describe las
principales perturbaciones y adaptaciones de COCLA ante la evolucion de escenarios
turbulentos.

Finalmente en el Capitulo 5 se presentan las conclusiones.

1.2. Planteo del Problema

El café desempefia un papel crucial en la vida de millones de familias campesinas en el
mundo en desarrollo. Las pequefias fincas cafetaleras producen cerca del 75% del café
mundial. La sobreproduccion de este grano a fines de la década del noventa ocasiono
pérdidas de méas del 50% en el ingreso de los productores y de los paises que tienen a este
producto como principal fuente de divisas (Remy Simatovic, 2007).

En el Peru, el café es el principal producto agricola de exportacion, aportando el 25,0%
de las divisas de origen agropecuario. Desde los afios sesenta la superficie ha crecido
sostenidamente, al pasar de las 88.350 has en la campafia 1961-1962 a los 367.090 de has
en 2011-2012. Una tendencia similar se aprecia respecto al niumero de las unidades
agropecuarias (UA) que se dedican al café, para el afio 2012 se cuenta un total de 223.738
UA de café. Esta cifra también es el doble de las 105.612 UA que existian en 1994 (IV
CENAGRO, 2012).

En ese sentido el sector de café tiene en la agricultura peruana una alta importancia
econdmica y social, la cual genera 47 millones de jornales por afio (Junta Nacional de
Café, 2011). Asimismo el café es la principal fuente de ingresos de 150 mil familias de
pequefios agricultores, quienes estan ubicados en lugares alejados de la geografia andina
y amazédnica, los cuales se sobrepusieron a adversidades politicas y econdmicas para el
modelo asociativo y a largos afnos de violencia interna en sus zonas y a la crisis mundial
del café (Remy Simatovic, et al.).



A fin de entender la influencia de las instituciones en el desarrollo de un subsistema de
agronegocios, North (1993) indica que es importante comprender la naturaleza de las
instituciones y sus consecuencias en el desempefio econémico, esbozando la teoria del
cambio institucional no solo para proporcionar un marco de historia econémica, sino
también para explicar la forma en que el pasado influye en el presente y en el futuro.

En relacion al péarrafo anterior, cabe resaltar que el sector cafetalero de Per( se
desenvuelve en un ambiente institucional turbulento. En ese sentido el sector estuvo
influenciado por distintos cambios institucionales a nivel interno y externo. Es asi que en
los afios sesenta se efectud una lucha intensa por la propiedad de la tierra, lo que llevaria
mas a delante a la radical reforma agraria de Per(. Cabe destacar que esta reforma
convirtié a unos ocho millones de hectéreas (alrededor del 41% del total de tierras y pastos
de uso agricola y pecuario) en propiedad de cooperativas agrarias de produccién, en un
enorme sector asociativo (Matos & Mejia, 1980).

En la década de los sesenta, en medio de un ambiente de efervescencia sindical y tras la
reforma agraria, se empiezan a consolidar las cooperativas de café a lo largo del Perd
como un sistema de empresas y asociaciones en forma de clusteres regionales. (Remy
Simatovic, et al.).

Es asi que en medio de un ambiente de luchas sindicales y tras la reforma agraria aplicada,
en el afio 1967 se funda la Central de Cooperativas Agrarias de la Convencion y Lares
(COCLA). La cooperativa COCLA es un claro ejemplo de cooperacion, la fuerza a lo
largo de la cadena son las relaciones positivas entre sus miembros, lo cual se basa en su
tradicion y cultura heredada de su antepasado de la cultura Inca (Path dependency).

Més adelante, a comienzos de los afios ochenta, se promulgd una ley, en la que se
establecié el libre comercio de café, esto golpedé muy fuerte a las cooperativas, ya que
hasta ese momento gozaban de cuotas preferenciales para la exportacion del café
nacional. Mas adelante en el afio 1989 esto se agravd, con la disolucion del sistema
mundial de cuotas de café y empez0 el libre mercado de manera global, se elimind la ICA
(International Coffee Agreement. Con la disolucion del ICA, la pérdida del control sobre
el mercado (Barriga, 2009).

Por otra parte, otro cambio institucional de inflexién fue la liberalizacién comercial de
los afios noventa que tuvo el Perd, a raiz de las reformas estructurales.

Estos recientes cambios institucionales determinan que los agentes de la cadena enfrenten
un entorno mas complejo e incierto, agravando los niveles de conflicto entre los mismos

dado que se han visto afectadas la dindmica de las conflictivas relaciones contractuales.

Como respuesta a las perturbaciones que golped a la cooperativa, surge el desafio de
capacitarse y de mejorar la produccion para incursionar en nuevos mercados.
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Es asi que se surge la necesidad de establecer un redisefio en el modelo de negocio de las
cooperativas. COCLA estableci6 la estrategia de diferenciacion del producto
aprovechando las ventajas comparativas que poseen como el clima, el terrufio y la alta
especificidad de activos intangibles como la tradicion y la cultura de los Incas.

Posteriormente COCLA empieza a participar del mercado de comercio justo, y en el afio
1994 entra a mercados organicos, incrementando sustancialmente sus exportaciones. Mas
adelante, en otros tiempos de crisis en el mercado internacional de café, como en los afios
1997, 1998 y 2005 los precios del café convencional disminuyen considerablemente por
los shocks externos. Pero, el estar respaldados con un producto altamente diferenciado,
con consumidores insensibles a la variacion de precios, COCLA logra adaptarse.

El desarrollo veloz de las interrelaciones comerciales que conducen al establecimiento de
distintas formas de relaciones para el abastecimiento de alimentos es un fenémeno clave
en las economias agroalimentarias modernas. Los principales actores de las cadenas
agroindustriales deben disefiar las mejores opciones respecto del disefio de sus relaciones
comerciales (Senesi, 2011).

De lo sefialado mas arriba se destaca que hoy COCLA es un exportador y productor de
café altamente diferenciado, viene creciendo sostenidamente desde los afios 60.

En ese sentido, surgen como preguntas de investigacion: ¢Cuales fueron las fortalezas
que gravitaron para el crecimiento y comercializacion del producto de café de COCLA?
Y en forma complementaria, ¢existe una alineacion entre transacciones, estructura de
gobernancia y estrategias?

El trabajo se desarrollé en base a la recopilacion de informacion secundaria de entidades
en el ambito cafetalero. Adicionalmente se complementé con informacion primaria
tomada de entrevistas realizadas via telefonica a los representantes de COCLA. Para ello
se analizé la cadena a través del método de estudio de caso a la luz de la Nueva Economia
Institucional y el andlisis estructural discreto y en forma paralela se describio las
transacciones.

1.3. Justificacion

En el mundo globalizado, cambiante y con frecuentes perturbaciones, los consumidores
pueden elegir entre una inmensa cantidad de ofertantes de todo el mundo para abastecerse.
Esto hace que la competencia entre los paises para incrementar la comercializacion de sus
productos sea muy intensa. De lo sefialado anteriormente, el éxito de COCLA para
incrementar su nivel de exportaciones y la calidad de su producto, sugiere que existe “algo
invisible” que ellos hicieron mejor que sus competidores. En este ambiente sumamente
competitivo, estudiar y comprender las causas de su éxito cobra suma importancia.

La originalidad del trabajo surge a partir del marco tedrico utilizado. Mucho se ha
escrito sobre el sector cafetalero a nivel de Per(, sin embargo no se encontré material
donde se estudie el caso desde la dptica de la Nueva Economia y Negocios
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Agroalimentarios. Asimismo, no se encontraron estudios en profundidad sobre COCLA.
Por ambos motivos, el trabajo cumple con el objetivo de originalidad.

Respecto a la importancia del trabajo, permitira una mejor comprension del subsistema
bajo estudio y servira como fuente para futuros abordajes respecto al SSEC de COCLA.

1.4. Objetivos

1.4.1.Objetivo General

Identificar y describir las fortalezas desde el punto de vista organizacional y las estrategias
comerciales en las que se apalancd, la insercién del producto de café de la cooperativa
COCLA en el mercado externo.

1.4.2.Objetivos Especificos

Para el logro del objetivo general, se plantea los siguientes objetivos especificos.

OEL1: Describir las estrategias y el desempefio comercial de COCLA con su producto de
café.

OEZ2: Describir el disefio organizacional de COCLA, para el caso de café, identificando
las fortalezas y posibles restricciones organizacionales.

1.5. Delimitacion

La investigacion presenta una delimitacion de caracter espacial, a nivel macro y micro. A
nivel macro se muestra el anélisis del sector de café peruano, considerando el analisis de
las variables de produccion, y comercializacion de cafe, y la descripcion dela estructura
general de la cadena a nivel de Peru. La otra es la delimitacion micro, esta consiste en el
estudio del subsistema estrictamente coordinado COCLA, en la cual se pone el mayor
énfasis. Definiendo como unidad basica de analisis a la transaccion. El estudio también
se encuentra delimitado geograficamente a nivel del subsistema, el cual se encuentra
localizado en la Region Cusco al sur este de Peru, entre los Valles de La Convencion y
Yanatile a lo largo del rio Urubamba, cerca de la ciudad inca de Machu Picchu.

Figura 1.1: Ambito de COCLA en Cusco
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Fuente: Elaboracion propia, 2014
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CAPITULO Il: METODOLOGIA

La metodologia para el presente trabajo es de caracter descriptiva, cualitativa. Comprende
la sistematizacion y analisis de variables de orden microeconémico relacionadas con el
café mediante la aplicacion del estudio del SSEC COCLA y de orden macroecondémico
vinculado a la produccion y comercializacion de café de Peru.

La metodologia dentro de la cual se enmarcan los tipos de investigacion planteados, se
denomina epistemologia fenomenoldgica (Peterson. 1997). Esta metodologia se
selecciond por tratarse de un estudio de los agronegocios donde es necesario abordar las
problematicas sin aislar el problema del contexto en el que tiene lugar. El estudio se
apalancé en el relevamiento de fuentes de informacion secundaria y primaria (entrevistas
telefonicas).

Peterson (1997) afirma que en el corazén de la epistemologia fenomenoldgica se
encuentra la nocion de que los fendmenos de interés no pueden ser separados de su
contexto. Para ello llevo adelante una serie de trabajos de investigacion partiendo de Yin
(1989) y Bonoma (1985) y desarroll6 el concepto de “epistemologia fenomenolédgica”.

Entre los métodos preferidos para conducir una investigacion fenomenoldgica se
encuentran, de manera no excluyente, los estudios de caso, analisis de archivo,
entrevistas y encuestas semi estructuradas o totalmente estructuradas, ensayos de campo,
andlisis de incidentes criticos, técnicas de grilla de repertorio, analisis por cluster, analisis
factorial y analisis conjunto.

Segun Yin (1989), existen cuatro disefios basicos para la investigacion de los casos de
estudio (Cuadro 1.1). El eje horizontal representa el namero de casos individuales que se
van a considerar —un estudio puede basarse en un caso Unico o en multiples casos—. El eje
vertical es el nUmero de unidades de analisis (o0 sea, una unidad primaria de analisis con
unidades de analisis adicionales incluidas en ella).El presente estudio se basa en el
estudio de caso de una firma en particular (caso COCLA).

Cuadro 1.1: Matriz de disefios potenciales de investigacion de casos de estudio

NUmero de casos

Unico Multiple
o Muchas firmas
" 2 Firma de agronegocios un negocio en
k) = particular
NS}
c
©
L . -
% Firma de agronegocios y
diferentes subunidades de .
-g R . Muchas firmas, se
> =1 estudio: comparan muchos negocios
= - Propietario/CEO .
S . . diferentes.
- Divisién exportaciones
- Estructura organizacional

Fuente: Elaboracion propia adaptado de Yin, 1989
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Yin, presenta una matriz donde consider6 cuatro tipos basicos de estudio de casos y que
se puede ver en el siguiente cuadro.

Cuadro 1.2: Modelo de Robert Yin

s Disefio de casos Disefio de multiples
Disefio .
sencillos casos

HO|IS,tI-CO- (Umqlad de Tipo 1 Tipo 3

analisis sencilla)
Incrustado (Mdltiples . .

. s Tipo 2 Tipo 4
unidades de analisis) o< P

Fuente: Elaboracion propia adaptado de Yin, 1989

El caso COCLA se aborda como estudio de caso simple con una unidad de analisis, caso
Tipo 2, disefio incrustado. El estudio se desarrolla sobre un solo objeto, proceso o
acontecimiento, utilizando dos o mas unidades de analisis.

Las Variables analizadas fueron:

Ambiente organizacional: Contiene los actores y la relacion de las transacciones a lo
largo de la cadena del SSEC COCLA.

Ambiente comercial: Las estrategias de comercializacion del producto utilizadas para
insertarlo en el mercado externo.
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CAPITULO I1l: MARCO TEORICO

3.1.La Nueva Economia Institucional (NEI)

El trabajo se encuadra dentro del enfoque de la nueva economia de los negocios
agroalimentarios. A través del abordaje de la Nueva Economia Institucional (NEI), la
vision coasiana de la economia de los costos de transaccion y de la empresa como un
“nexus de contratos”. Segun el analisis efectuado por Ordofez (1999).

Ordofiez, manifiesta que la Nueva Economia de los negocios Agroalimentarios esta
compuesta por el nucleo tedrico formado por la nueva economia institucional, la
organizacion industrial, los costos de transaccidn, los derechos de propiedad, la agencia,
el evolucionismo, las convenciones, regulacion y la aproximacion al sistema
agroalimentario, la que se llevard adelante desde distintos abordajes tedricos: el
agribusiness commodity systems, filieres, redes de empresas, y distritos agroindustriales
y comerciales. Ordofiez también explica que a partir de Coase y Goldberg,
Zylbersztajn&Farina (1999) define el concepto del Sistema de Agronegocios Coasiano
(SAC). La conjuncién de la aproximacion sistémica y el nacleo tedrico conforma el
“SAC”. Conceptualiza al sistema agroalimentario como un “nexus de contratos” que
coordina (gobernancia) la cadena de valor, siendo en este caso la transaccion la unidad
basica de analisis.

El nicleo tedrico y la aproximacion sistémica a los agronegocios alimentarios se
mantienen bajo los supuestos de que los individuos tienen una actitud oportunista y
presentan racionalidad limitada (Supuestos de mercados imperfectos). Como plantean
Furquim de Azevedo et al. (1996), los individuos son racionales, aunque limitadamente,
y todos ellos son oportunistas, segun a lo sefialado por Ordofiez (1999). Estos autores
citan a Simon, quien introdujo el concepto de racionalidad limitada. Simon, al definir
claramente el concepto de racionalidad limitada, amplia el espectro de andlisis econdmico
al ubicar el comportamiento humano en su real dimension y facilitar la mejor
comprension del funcionamiento de la economia.

La hipoOtesis basica de la teoria de los costos de transaccion es gque la organizacion 6ptima
de una actividad es la que minimiza los costos de transaccion y dependen de distintos
atributos. Estos son: “Incertidumbre”, “Frecuencia” y “Especificidad de los activos”
(Williamson 1996).

A continuacion se detallaran los principales abordajes tedricos utilizados en el desarrollo
de la presente investigacion.

Para la NEI, las instituciones son arreglos para minimizar los costos de transaccion,
que pueden variar, dependiendo de los cambios que se produzcan en la naturaleza y origen
de los costos de transaccion.

Coase en 1937 en su famoso articulo “la naturaleza de la empresa”, redefine el concepto
de empresa, en el cual menciona que el sistema econdémico esta coordinado mediante el
mecanismo de precios, este es un analisis parcial, ya que dentro del sistema existen
subsistemas que dependen del nivel de intercambio y las transacciones que realizan los
individuos. Conceptualiza a la empresa como un nexus de contratos. La empresa es el
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conjunto de relaciones donde los recursos queda definido por el empresario caso contrario
al mercado donde los recursos se definen por el sistema de precios. En 1997 Coase
menciona:

“la productividad de un sistema econdémico depende de la especializacion. Pero la
especializacion depende del intercambio. Y cuanto méas bajo es el costo de intercambio
(costo de transaccion, como se lo Ilama) mayor sera la especializacion, mayor el
desarrollo de las personas y mas alto el nivel de vida de las personas. Sin embargo, el
nivel de costos de transaccion depende de las instituciones de un pais, de su sistema legal,

[

de su sistema politico, de su cultura.’

Por otra parte Joskow (1995) destaca en la Via del Ambiente Institucional como los
principales autores a Coase, North, Alchian y Demsetz. Menciona como temas
principales: los derechos de propiedad, la legislacion contractual, la legislacion antitrust,
las regulaciones administrativas, las constituciones y las instituciones politicas.

La Via del Ambiente Institucional reconoce en la evolucidén y en el rol de las instituciones
los factores determinantes en la organizacion y performance de los mercados poniendo
especial énfasis en la vigencia del derecho, especialmente en la vigencia del derecho de
propiedad. En la via de la estructura de gobernancia sefiala como temas clave: las
caracteristicas de los costos de produccion, las asimetrias de informacion, los costos de
monitoreo, el oportunismo, los costos de transaccion y los contratos incompletos.
Menciona a Williamson y Coase como los principales autores junto con los trabajos de
Klein, Crawford &Alchian (1978).Con respecto a la Via de la Moderna Organizacion
Industrial los temas de condiciones basicas del mercado, nimero de agentes,
interacciones competitivas, comportamiento estratégico, informacion asimétrica,
competencia imperfecta y el poder de mercado como los temas centrales.

Las estructuras de gobernancia: el mercado (spot), la jerarquias (integracién vertical) y
las formas hibridas (contratos) como elecciones organizacionales buscan resolver
alternativamente los costos de transaccién. Las empresas optan por aquella forma
organizacional que les permita reducir los costos de transaccion, aparte de que logren
adaptarse a ella. (Williamson, 1996)

Bajo lo sefialado anteriormente segiin Williamson la NEI, ha evolucionado no como una
teoria que todo lo abarca, sino por la capacidad de explicar las propiedades micro
analiticas.

3.2.Andlisis estructural discreto

Williamson (1996) sefiala que la economia de los costos de transaccion describe formas
alternativas de gobernancia —mercados, hibridos, jerarquias y bureau publicos— como
sindromes de atributos relacionados en donde las estructuras de gobernancia difieren unas
de otras en un andlisis estructural discreto. Cita a Simon, nuevamente, quien menciona al
andlisis estructural discreto mas que los modos marginales de analisis entonces
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empleados. Las economias de primer orden (lograrlos alineamientos basicos correctos)
son preferibles antes que refinamientos de segundo orden (ajuste marginalista). Simon
agrega: “a medida que la economia se expande mas alla del nucleo duro del mecanismo
de precios...en donde el andlisis marginal juega un rol central en el equilibrio,
(observamos un cambio) a un analisis mucho mas cualitativo, en donde son comparadas
estructuras alternativas discretas.

Williamson recomienda siempre estudiar primero las economias de primer orden
(estructuras discretas) antes de estudiar las economias de segundo orden (marginalistas);
argumentando lo obvio, siempre es preferible reducir el desperdicio antes que analizar las
pérdidas por las distorsiones en el mecanismo de precios. De tal manera que el analisis
estructural discreto comparado de las instituciones y de las estructuras de gobernancia
alternativa facilita la comprension del desperdicio y permite llevar adelante las economias
de primer orden.

El marco institucional comparado se basa en el analisis estructural discreto, el analisis de
los detalles en el entorno institucional, organizacional y tecnoldgico. En el entorno
institucional es relevante identificar y definir a las instituciones formales: la constitucion,
las leyes las normas hasta las politicas publicas sectoriales; y a las instituciones informales
son la cultura, las costumbres, los habitos cotidianos y hasta las culturas de los distintos
negocios sectoriales, las estrategias de negocios. El conjunto de lo formal y lo informal
marcan las reglas de juego en la economia y los negocios. En el entorno organizacional
es importante identificar y definir las caracteristicas de las transacciones, el intercambio,
“el mapeo de los contratos”, la estructura de gobernancia, “el enforcement”, la
coordinacion, los grupos estratégicos, la estrategia dominante, el patron competitivo, la
competitividad revelada, y el potencial de cambio o reingenieria. (Ordofiez, 1999)

En ese sentido Ordofiez sefiala que el analisis estructural discreto consiste en un estudio
que facilita la intervencidn para llevar adelante procesos de re-disefio en busca de una
mayor eficiencia. De alguna manera este proceso conlleva un proceso de re-ingenieria.
El proceso de cambio esta directamente relacionado con el nivel de stock de capital social.
En general el conjunto de restricciones para el cambio presentes en los entornos
institucionales, organizacionales y tecnologicos determina explorar los conceptos de:
“remediabilidad” y “path dependency”, con su aplicacion a la economia y los negocios.

3.3.Capital social

Coleman (1998) originalmente define al capital social como la habilidad de las personas
para trabajar conjuntamente en propuestas comunes, en grupos y organizaciones. La
capacidad de los individuos de self-enforcement en el marco de la accién colectiva. Es
el capital humano en interaccidn. Desde otro punto de vista se puede analizar el capital
social como el potencial de intercambiar y recombinar recursos; desde las distintas
dimensiones: la relacional, confianza y reputacion; desde lo cognitivo, la visién
compartida y desde lo estructural la inter-accién. Segun a lo mencionado por Ordofiez, la
eficacia y eficiencia de los procesos de accion colectiva esta directamente relacionados
con el stock de capital social, con la cantidad y la calidad del mismo, de alguna manera
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con el potencial de las interrelaciones, con la capacidad de crear nuevo conocimiento
colectivamente.

Citando a Senesi (2011), “Frente al conjunto de las perturbaciones, el potencial de
adaptacion y el potencial de innovacion, estaran directamente ligados al potencial de
crear nuevo conocimiento. EI mismo serd directa consecuencia del potencial de
desarrollo de capital social, de los niveles de productividad, de la calidad y de
interpelacion asociados al mismo”.

3.4.Path Dependency

Ordofiez (1999), introduce el concepto del tiempo y del tiempo histérico en el analisis de
las instituciones y en el analisis de la performance econdémica. El pasado ensefia, pues el
presente y el futuro son consecuencia de la continuidad de las instituciones de la sociedad,
la secuencia histérica que predetermina el presente. A partir del “path depemdency” la
historia importa. La trayectoria historica discurre como un rio temporal, de derrotero
irreversible, donde cada punto es un punto de llegada y a su vez un punto d partida. Los
sucesos rio abajo estan intimamente relacionados con los sucesos rio arriba del pasado, y
de alguna manera son la consecuencia de dicha evolucion.

Cabe resaltar el aporte por (Williamson, 1996), que plantea como punto de analisis
economico el estudio de la capacidad de adaptacion frente a perturbaciones. A partir
de tomar a la transaccion como una unidad basica de anlisis, describe a las diferentes
estructuras de gobernancia que resuelven el mismo problema, mediante la minimizacion
de los costos de transaccion. Ademas distingue dos tipos de adaptacion extremas:
autonoma y cooperativa, frente a los distintos tipos de perturbacion segun grado de
importancia; a mayores perturbaciones mayor necesidad de capacidad de
adaptacion.

3.5.Las estrategias genéricas de Michael Porter

Es importante el trabajo de Porter (1980, 1998) en donde difunde entre las empresas
muchos de los conceptos de la organizacion industrial relacionados con la construccion
de ventajas competitivas.

Porter (Op. Cit.) define las dos grandes estrategias competitivas: liderar en costos o liderar
en diferenciacion. En el primer caso se promueve una reduccién permanente de los costos,
y en el otro la mejora continua de la calidad en el sentido mas amplio. Porter (Op. Cit.)
enfatiza el rol de la innovacion como capacidad de crear conocimiento como clave en la
construccion de ventajas competitivas. Ubica el escenario competitivo como un campo
de rivalidad y define la influencia de proveedores y compradores, a la vez que alerta sobre
las amenazas que representan los sustitutos o los nuevos ingresos al escenario
competitivo.
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Cuando ubica la competencia de la empresa con relacién a la competitividad de las
naciones determina como ejes de la ventaja la estrategia estructura y rivalidad de la
empresa, a la vez que valoriza en el escenario competitivo la dotacion de factores y las
condiciones de la demanda.

Las estrategias de Porter suponen distintos tipos de organizacién, procedimientos de
control y sistemas de incentivos. Las grandes empresas con mayor acceso a los recursos
compiten, por lo general, por liderazgo de costos y/o diferenciacion, mientras que las
empresas mas pequefias a menudo compiten por el enfoque.

Segun este especialista, las estrategias permiten a las organizaciones obtener ventaja
competitiva de tres bases diferentes: liderazgo de costos, diferenciacion y enfoque.
(Porter, 1980).

Figura 2. Estrategias Genéricas de M. Porter

LAS ESTRATEGIAS
GENERICAS DE
MICHAEL PORTER

Liderazgo de costos ] [ Diferenciacion J ( Enfoqua )

[ Enfoque: Bajo
costo.

.
Liderazgo de
| costos-bajo costo.

' Liderazgo de ( Enfoque: mejor
| costos-mejor valor.
\

Fuente: Adaptado de Porter, 1980.
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CAPITULO IV: ESTUDIO DE CASO

En el presente capitulo se exponen los resultados del estudio de caso representados por la
Central de Cooperativas Agrarias de la Convenciéon y Lares “COCLA”. En primera
instancia de describié el ambiente institucional, organizacional, tecnolégico y comercial
que subyace al SSEC. En segundo lugar se desarrollé las dos variables de estudio del
presente trabajo de investigacion: ambiente organizacional y comercial. A tales fines, se
recurrio a fuentes secundarias (bibliografia disponible sobre el tema) y fuentes primarias
(comunicaciones personales con personal de COCLA, asi como a los testimonios de los
entrevistados).

4.1.Contexto del caso

A continuacion se presenta a modo de contextualizacion, la descripcion de los principales
indicadores de crecimiento del sector de café de Peru respecto al mundo y a los principales
competidores a nivel mundial. En segundo lugar se presenta el ambiente institucional y
la descripcién de la cadena del sector de café de Peru, para luego describir el ambiente
organizacional y tecnoldgico, con la finalidad de entender el contexto en el cual se
desarrolla el negocio de cafe del SSEC COCLA.

4.1.1.Posicion relativa de café peruano respecto al mundo

En el siguiente punto se destaca la importancia de la expansion del consumo mundial de
café. Asimismo se compara las tasas de crecimiento acumulativo anual (TACA) de las
variables mas relevantes de produccion y comercializacion de café del Per( respecto a
Colombia y Brasil (principales competidores).

Se debe destacar el crecimiento sostenido en el consumo de café a nivel mundial. El
consumo mundial de café aumentd en 3,6 millones de toneladas en valores absolutos,
entre los afios 1961-2011. De 4,5 millones de toneladas consumidas en el afio 1961 se
incremento a 8,1 millones en el afio 2011. La variacion relativa entre puntas fue del
80,17%, equivalente a una TACA de 1,18% (FAO, 2014).

Gréfico 4.1 Evolucién del consumo y consumo per-capita de café en el mundo
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Fuente: Elaboracion propia en base a FAO, 2014
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El gréafico 3.4 resume la comparacion de la posicion relativa de Peru respecto a Brasil y
Colombia (principales competidores), se destaca los indicadores de competitividad como
area cosechada (hectéreas), productividad (Tn/Ha), crecimiento de hectareas por afio,
diversificacion de producto (variedades exportadas), exportacion (volumen exportado),
importacion (volumen importado), Considerando estos indicadores claramente Perd
presenta una mayor velocidad de crecimiento de la produccion, areas cosechadas,
exportacion, con respecto al mundo y a sus principales competidores en 50 afios.

Por otra parte existe un crecimiento armonico de la productividad respecto de
competidores y el mundo.

Grafico 4.2 Comparacion de las tasas de crecimiento a nivel mundial, de Peru,
Colombia y Brasil, periodo 1961-2011
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Fuente: Elaboracion propia en base a datos de FAO, 2014

En los dltimos cincuenta afios la velocidad de crecimiento de la produccion,
exportaciones, areas cosechadas de café de Peru, supera al promedio mundial y al de sus
principales competidores que son Brasil y Colombia.

En el siguiente punto se describen los aspectos institucionales, organizacionales y
tecnoldgicos y las principales innovaciones en estos ambientes que posibilitaron una
mejor performance econdmica para COCLA. Lo cual servira de base para el analisis del
caso en el subcapitulo siguiente

21



4.1.2. Ambiente Institucional

El desarrollo del &mbito institucional se liga a la adaptacion de las reglas de juego para
garantizar el desarrollo del sector. El cambio institucional incluye el cambio del conjunto
de leyes y normas, que mejoraran finalmente al desarrollan al sector. El contexto
institucional debe adaptarse para dar marcha al SAG de café, mediante la innovacion
apuntando, y confluyendo las politicas publicas con las estrategias de negocios
competitivos (Ordofiez, 1999).

Ambiente institucional informal

North (1993) menciona que las reglas de juego informales constituyen todo el marco
cultural, habitos y costumbres que acomparfian el contexto formal. De esta forma podemos
estudiar el ambiente institucional informal, como sigue a continuacion.

Respecto al ambiente institucional informal, se observa que los pequefios productores
cafetaleros traen intrinseca una cultura de trabajo informal la cual lleva mucho trabajo
cambiar y controlar, pero que a través del incentivo de un mejor pago por sus productos
se puede observar un mayor compromiso. Asimismo cabe resaltar que los productores
presentan una cultura arraigada respecto a las buenas practicas agricolas. (Barriga, 2009)

Se debe destacar la importancia del ambiente institucional informal en el desarrollo del
SSEC COCLA.

Los pequefios productores son, en su gran mayoria campesinos que no tienen suficiente
conocimiento de las instituciones formales. Esto hace que den mucha importancia a
los acuerdos verbales. Por otra parte conservan el legado que heredaron de sus ancestros
de la cultura Inca. En ese sentido adquirieron la idea de la accidn colectiva manteniendo
un sistema de trabajo de reciprocidad familiar, en el cual los miembros de la comunidad
ayudan a otros en sus tareas particulares. Esta idea se denomind en el Imperio como
“Ayni” (Remy Simatovic, 2007).

En ese sentido comparten valores en comin ya que pertenecen a una misma cultura,
tradicion y por tanto se presume un alto nivel de accion colectiva que les permite
trabajar en forma conjunta y tener una mejor respuesta ante alguna perturbacion.

Ambiente institucional formal

Cabe destacar que el desarrollo del &mbito institucional se relaciona a la adaptacion de
las reglas de juego para garantizar el desarrollo del sector. A continuacién se describe la
evolucidn de los principales aspectos institucionales del ambiente institucional formal.
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Evolucion de los principales aspectos institucionales

A continuacion se destacan, la evolucion de los principales cambios institucionales, que
provocaron un redisefio organizacional y tecnoldgico en las cooperativas del sector de
café.

= Enelafio 1969, mediante el decreto de Ley N° 17716 se establece la Reforma Agraria.
Las caracteristicas principales de la Reforma Agraria fueron las siguientes: Se afect6
de manera masiva a los grandes latifundios y se elimind la inversion de empresas con
fines de lucro en el agro, promoviéndose la creacién de empresas asociativas.

= En el afio 1989 en que cayo0 el sistema mundial de cuotas de café y empezé el libre
mercado de manera global, se elimind la ICA (International Coffee Agreement). Con
la disolucion del ICA, la pérdida del control sobre el mercado.

= En el afio 1990 empezo a liberalizarse la propiedad de la tierra mediante dispositivos
legales orientados a generar un mercado de tierra, atraer inversion, permitir la libre
transferencia de propiedades.

= En el afio 1991 se emitié el Decreto Legislativo N° 653, Ley de Promocion de las
Inversiones en el Sector Agrario, que derogo el Decreto Ley N° 17716 y dispuso
culminar las acciones de titulacion para la inscripcion de los predios rusticos de todo
el territorio nacional que fueron adjudicados en la reforma agraria.

= Mas adelante en el afio 1993 con la Nueva Constitucion Politica, se marco la
orientacion hacia el mercado y la promocion de la inversion privada en el sector
agrario; asi se establecio que el Estado apoya preferentemente el desarrollo agrario y
garantiza el derecho de propiedad sobre la tierra, en forma privada.

= Mas adelante en el afio 2012, se aprueba la Ley N° 29196 de Promocion de la
Produccion Organica y Ecoldgica Promueve el desarrollo sostenible y competitivo de
la produccion organica o ecoldgica en el Perd.

Por otra parte cabe resaltar que la actividad cafetalera presenta un marco legal formal
dentro de la legislacion nacional, en referencia a cuestiones de sanidad, inocuidad, que de
alguna otra manera genera el soporte para el aseguramiento de la calidad del café. Esta se
da bajo las siguientes normas:

= Cabe resaltar las regulaciones efectuadas por SENASA que es la Autoridad Nacional
en materia de Sanidad Agraria, Semillas y Produccién Organica (Senasa, 2011).
- Controles directos e indirectos de las principales plagas y enfermedades presentes
en la produccion Agraria.
- Verificacion y control de la calidad sanitaria e inocuidad agroalimentaria en las
plantas de procesamiento de productos agricolas.
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= La ley de inocuidad de alimentos, emitidas por los Ministerios de Salud, Agricultura
y Riego y Produccion. Ley 26842 a través del D.L. 007-98.
Exige la implementacion y desarrollo de certificaciones de calidad por parte de las
empresas y 0 productores que acopien, procesen y comercialicen productos
alimentarios estos deben ser vigilados y controlados por organismos acreditados.

4.1.3.Estructura general de la cadena de café en Peru

La cadena de valor del café peruano aglomera a muchos actores, los cuales se
interrelacionan entre si en los diferentes niveles de procesos de produccion,
transformacién y comercializacion (desde el grano hasta la taza).

El eslabon de produccion requiere mucha mano de obra, dado que el café es recogido
manualmente, es el eslabdn mas débil. Apenas el 28% de 150 mil familias cafetaleras
estan organizadas en cooperativas, asociaciones, comites y empresas comunales. Segun
la Junta Nacional de Café (JNC), se estima un total de 42 mil familias, integradas en 730
organizaciones!, en su mayoria con grandes limitaciones para las negociaciones
empresariales.

El proceso de produccion realizado por el mismo agricultor tiene como resultado la
obtencidn del café pergamino, el cual se vende a los comerciantes o a las cooperativas, el
proceso de café es largo y requiere de mucho esfuerzo, el cual es afrontado integramente
por el productor, ya que de otra manera no podria colocarlo en el mercado.

El café en su fase de pergamino es vendido a comerciantes, intermediarios, quienes luego
lo venden a comerciantes exportadores; otra opcion es llevarlo a la cooperativa, previa
verificacion de la calidad.Las cooperativas juegan un rol muy importante en la cadena, la
principal funcién que desarrollan es el acopio del café para luego procesarlo y exportar,
en muchos de los casos las cooperativas estan presentes en cada eslabdn y actuan
coordinadamente mediante incentivos en funcion de la calidad como el caso COCLA.

El proceso para la transformacion de café a café oro o verde, se realiza en dos etapas,
una para transformar de café cereza madura a pergamino seco que se le llama beneficio
himedo que principalmente lo realizan los productores y la otra, para transformarlo de
pergamino a oro, se le llama beneficio seco. La trilla es uno de los procesos industriales
que sufre el café antes de ser tostado o convertido en café soluble o molido para consumo
humano, consiste fundamentalmente en someter al grano pergamino a un proceso de
descascarado para obtener el café excelso o almendra que es el café verde de alta calidad
para exportar. La produccion para el consumo interno contempla hasta el nivel de tostion,
molienda y empacado para el caso del café molido ya sea cafeinado o no.

LJunta Nacional de Café, 2012
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Figura 4.1: Cadena de valor de Café Peruano
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Las cooperativas se desarrolla mediante clusters regionales y su principal labor es de
acopiar y exportar café organico y especiales, cumpliendo ciertos requerimientos de
certificacion a nivel internacional. El café posee alta especificidad por la localizacién,
clima, tradicion y la cultura. Las fincas de café organico certificado, en su mayoria estan
pasando de una agricultura organica pasiva a una agricultura organica activa.
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4.1.3.1. Ambiente Organizacional
La innovacién organizacional va mas alla de cada organizacion y apunta a redisefiar y

optimizar las relaciones y las transacciones del grupo asociativo con los proveedores y
con los clientes. La innovacion organizacional aumenta la eficiencia de todo el sistema
(Ordoriez, 1999).

En la cadena de café el eslabon mas débil corresponde al sector productor. Apenas el
28% de 150 mil familias cafetaleras estan organizadas en cooperativas, asociaciones,
comités y empresas comunales. Se estima un total de 42 mil familias, integradas en 730
organizaciones, en su mayoria con grandes limitaciones para las negociaciones
empresariales. Asimismo en el Per operan 75 empresas exportadoras de café, de las
cuales 28 componen a organizaciones de productores que ofertan cafés especiales. En la
actualidad 20 empresas concentran el 90% de las exportaciones, de las cuales las 10
primeras superan el 75% del valor exportado, mostrando una tendencia a la concentracion
en el negocio de café, en similitud al comercio mundial acaparado por 7 grandes
empresas. (Juna Nacional de Café, 2014).

Asimismo existen otros actores dentro del ambiente organizacional, como los organismos
privados, los organismos publicos, las universidades, centros de investigacion y las ONG,
son los que llevan adelante la actividad econdmica social y los negocios. En ese sentido
se describen a los principales actores de la cadena:

Organismos publicos:

- Instituto Nacional de Innovacion Agraria (INIA)

- Ministerio de Agricultura y Riego de Pera (MINAGRI)

- Gobiernos Regionales, Municipales, Provinciales y Distritales

Universidades Publicas:
- Universidad Nacional de San Antonio Abad del Cusco
- Universidad Nacional Agraria La Molina

Actividades principales de los actores publicos:

- Establecerse como una institucion publico privada, gobernada por un consejo directivo
integrado por 3 miembros del sector publico y 4 privados (2 independientes sin
afiliacion gremial).

- Coordinar esfuerzos: promover, ejecutar, investigar, capacitar al caficultor en temas
técnicos relacionados a sus actividades agricolas, principalmente.

- Equipar laboratorios de servicios de analisis de suelos, proveer servicios de analisis,
interpretacion de resultados y recomendaciones técnicas.

- Instalar parcelas demostrativas en campos de productores, para definir tecnologias
relacionadas a programas de enmiendas, nutricion, sanidad, podas, manejo de sombra,
entre otros, discernir entre tecnologias para produccion organica y para produccion
convencional.

- Evaluar econémicamente las tecnologias bajo un enfoque de costo-beneficio.
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- Establecer convenios con instituciones similares que puedan intercambiar experiencias
y proponer nuevas tecnologias.
- Publicar guias e informes técnicos.

Organismos privados:

Certificadoras:

- Biolatina

- BCS OKO Garantie
- CertificacionKosher
- Certificado IMO

Centro de Estudios Regionales Andinos Bartolomé de las Casas:
El Centro se dedica a la investigacion y la especializacion profesional en el campo de las
ciencias sociales vinculadas con la region andina.

La Convencion Nacional del Agro Peruano - CONVEAGRO:

Su proposito es incidir en las politicas publicas en favor del agro, asi como brindar

servicios de asesoria, informacion y desarrollo de capacidades técnicas de sus asociados,

sus funciones son:

- Promover la asociatividad empresarial, la conservacion del medio ambiente y la
biodiversidad.

- Apoyar el fortalecimiento del Comité de Gremios Agrarios, a través de los gremios
mas representativos y dinamicos con actividad y agenda de incidencia propias.

- Fortalecer el proceso de diadlogo con el Estado, Gobierno Central, Gobiernos
Regionales, Gobiernos Locales y organismos publicos y privados

- Garantizar la renovacion democrética y representativa de la dirigencia nacional y
regional.

La Junta Nacional de Café (JNC)

Contribuye con el proceso de crecimiento del sector cafetalero en el mercado nacional e
internacional, con una oferta de café de alta calidad y comprometida con el desarrollo
econdmico y social del pais. Asimismo ofrece servicios a sus bases socias, como
capacitaciones constantes, apertura de mercados y vinculos con ferias internacionales.
Cumple la funcién de facilitador para el alcance del sector cafetalero a los nichos de
mercados particulares, a través del aporte de conocimientos especializados,
fortalecimiento organizacional y de capacidades.

La JNC fue instalada oficialmente el 6 de enero de 1993. Hoy relne a un total de 56

organizaciones cafetaleras, entre asociaciones y cooperativas que suman 70 mil familias
socias, arraigadas en catorce zonas cafetaleras del pais.
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Camara peruana del café

El principal objetivo de la Cdmara es realizar todas aquellas actividades de promocion,
difusion, capacitacion y ejecucion de proyectos de café en general y en particular a los
vinculados en la exportacion de Café. La Camara realiza todo tipo de proyectos e
investigaciones, financiados por donaciones nacionales e internacionales.

4.1.3.2. Ambiente Tecnoldgico
La primera cosecha de un arbol de café se produce alrededor de los 2 afios, tomando aln

hasta 2 6 3 afios adicionales que el arbol alcance su nivel 6ptimo de produccion. Los
arboles pueden producir frutos de calidad hasta 20 afios, posteriormente la calidad del
fruto declinard. El café se desarrolla con relativa facilidad desde los 600 hasta los 1,800
metros sobre el nivel del mar en casi todas las regiones geogréficas del Peru. Sin embargo,
el 75% de los cafetales esta sobre los 1,000 msnm. Los cafés del Peru son de la especie
arabiga, que se comercializa bajo la categoria “Otros Suaves”. Las variedades que se
cultivan son principalmente Tipica, Caturra, Catimores y Borbon (Agrobanco,
2007).

El procesamiento del grano de café empieza como un proceso después de la cosecha, y
requiere dedicacion y mucho tiempo ya que éste proceso es tan importante como el cultivo
en si. Esta fase va a comenzar especificamente desde la recoleccion de semillas del cafeto
y seguird diversos pasos, entre ellos el secado y la clasificacion. Se utilizan dos métodos
de recoleccion. Uno se basa en la recoleccion selectiva y el otro consiste en agitar la planta
y recoger todos los frutos. El producto final es siempre el llamado café verde, que se
selecciona a mano o0 a maquina para eliminar las semillas defectuosas y la materia extrafia,
y se clasifica en funcion del tamafio. (Escobar et al, 2013)

La tecnologia del café requiere de un entorno favorable en armonia con el medio
ambiente, es por ello que para la produccion del café se empieza con la semilla y los
plantones, asimismo el uso de biofertilizantes.

La principal funcion de los biofertilizantes es hacer que los nutrientes que no estan en
forma asimilable, sean aprovechables por las plantas. La coordinacion para facilitar el
acceso a semillas garantizadas y al uso de biofertilizantes, se realiza a través de la Junta
Nacional de Cafeteros (JNC), conjuntamente con el apoyo del estado.

Respecto a la innovacién tecnoldgica que tuvo el SSEC, COCLA procesa selecciona y
controla la calidad del café. Ademas ofrece a sus socios el servicio de almacenaje,
transporte hasta el puerto de embarque en el Callao. Por otro lado COCLA ha estado
trabajando en el proceso industrial durante mas de 30 afios para producir tostado y molido.

La produccion promedio en COCLA es de catorce o quince quintales. Los costos mas
altos son la mano de obra y el traslado del café al puerto. Pero muchos no consideran la
mano de obra porque recurren al sistema del ayni, de trabajo reciproco (Junta Nacional
de café, 2014).
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El café es cultivado por los productores asociados a COCLA, concentrandose la mayor
parte de la produccion (80%) entre los 1.200 m.s.n.m. hasta los 1.600 m.s.n.m. El café
que se cultiva es el arabico, siendo la principal variedad cultivada el typica en un 70% y
el 30% por otras variedades como el catimor, caturra, pache, bourbon.

Las caracteristicas de los cafetales es que estos son cultivados bajo sombra en su
totalidad, para lo cual se utilizan principalmente leguminosas del genero Inga, Eritrinas
y Albizzia, principalmente. Cabe destacar que es un cultivo altamente intensivo en mano
de obra.

A continuacion se describen los procesos de produccion:

Figura 4.2: Diagrama de procesos de produccion

Recepcion Seleccion y .
y pesado Limpieza Tostado Enfriado
Venta Embalado Embolsado Molienda

Fuente: Elaboracion propia, 2014

a) Control de Calidad: Todos los cafés, antes de ser procesados, son previamente
evaluados fisica (el café debe estar seco, defectos permitidos de acuerdo a la Norma
Técnica Peruana, Humedad maxima de 12%) y organolépticamente (catacion).

b) Recepcion de materia Prima y Pesado: Al momento de recibir el café se toma en
cuenta a los pesos, los cuales son importantes para los rendimientos.

c) Seleccion y Limpieza: Una vez que el café ha ingresado a la planta pasa por la zaranda
para su seleccion y limpieza. Los granos limpios pasan a un embudo a través del cual se
alimenta mecénicamente al tostador.

d) Tostado: Para iniciar el proceso de tostado, se calienta el horno previamente y luego
se procede a tostar. El horno tiene una capacidad de 3 QQ y cuenta con un termémetro

para controlar la temperatura de tostado.

e) Enfriado: El café tostado, se baja al enfriador, el cual tiene un alimentador mecéanico
gue conecta con la tolva y el molino.

f) Molienda: Una vez que el café ya este en la tolva se procede a moler, siendo trasladado
el café molido en unos carritos, a las cajas.
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g) Embolsado: El café molido que se coloca en las cajas, es trasladado en forma manual
a la embolsadora, en la cual se trabajan presentaciones de 250 gr, 125 gr, 60 gr y 30 gr.
El funcionamiento de la embolsada esté en funcion de la presentacion con la que trabaje.

h) Embalado: El café luego de ser embolsado, sera embalado en paquetes o sacos de
acuerdo a lo requerido por los clientes.

i) Venta: Los productos embalados y con sus respectivas etiquetas de vencimiento son
expendidos en diferentes establecimientos.

En la actualidad es necesario efectuar inversiones en tecnologia y procesos
industriales para aumentar la capacidad de produccidn y satisfacer la creciente demanda
de café mundial.

En resumen, COCLA se adapta incorporando la siguiente tecnologia: tecnologia de
procesos y de producto, capacitacion de RR.HH, desarrollo del protocolo de calidad. En
definitiva para garantizar el origen y calidad de sus productos, los cuales son altamente
diferenciados. Todos estos activos tangibles e intangibles contribuyen en la mayor
especificidad del producto.

4.1.4.Conclusion del contexto del caso

Se presenta un entorno econdémico global favorable para el sector de café peruano.
Asimismo se aprecia que en los ultimos cincuenta afios la velocidad de crecimiento de la
produccidn, exportaciones, areas cosechadas de café de Peru, supera al promedio mundial
y al de sus principales competidores que son Brasil y Colombia.

En ese sentido se destaca la posicion relativa de Per(, respecto al mundo, y a sus
principales competidores, como respuesta a las oportunidades del lado de una creciente
demanda mundial de cafeé.

Respecto al ambiente institucional, se considera que aun no existen en el pais reglas de
juego claras ni bien definidas para esta actividad. A consecuencia de ello se genera la
existencia de organizaciones que las incumplen, se pone en evidencia el bajo nivel de
“enforcement” de la ley. Por otra parte se encuentra fortalezas dentro del ambiente
institucional informal, debido a los cddigos, y modelos mentales homogéneos entre los
productores cafetaleros, lo que en definitiva genera un alto nivel de confianza que facilita
las transacciones.

Se destaca que las cooperativas cafetaleras a lo largo de Per( se desarrollan mediante
clusters regionales y su principal labor es de acopiar y exportar café organico y especial,
cumpliendo ciertos requerimientos de certificacion a nivel internacional.

El ambiente organizacional estd compuesto por muchos actores, entre ellos los
productores, entidades publicos privados, universidades. Cabe destacar que el principal
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cuello de botella se encuentra en el eslabon de la produccion, ya que solo el 28% de 150
mil familias se encuentran organizadas en cooperativas. En ese sentido se tienen pequefios
productores que por su bajo volumen de produccion y un “path dependency” asociado a
la venta en café de manera tradicional con precios bajos, no han podido insertarse del
nuevo sistema de café liderado por las cooperativas centrales a lo largo del Perd.

Por otro lado, el ambiente tecnoldgico, se ha visto ayudado por la vinculacion contractual
entre las relaciones produccion - acopio - industria, bajo la certeza de que el Peru presenta
las condiciones agroecoldgicas para el cultivo de café, lo que genera una ventaja
comparativa. Debido a la Junta Nacional de Café y a la iniciativa de las centrales
cooperativas, se fueron innovando tecnologias de proceso y producto, lo que fue
potencializando el know-how y know what en la produccion de café. EI ambiente
tecnoldgico en conjunto puede enfrentar sin problemas las exigencias de un mercado
externo altamente competitivo.

4.2. El caso central de cooperativas agrarias de la Convencion y Lares “COCLA”
4.2.1. Introduccion

En el afio 1967 se funda la Central de Cooperativas Agrarias de la Convencion y Lares
(COCLA), en medio de un ambiente de efervescencia sindical y tras una reforma agraria
aplicada exclusivamente a la region ganada por las luchas sindicales?. La formacion de
COCLA, precede a la reforma agraria del gobierno militar y nace de la iniciativa de los
pequefios productores. Buscando fundamentalmente, solucionar el problema de la
comercializacion del café, el cual estaba sujeto al capricho de los comerciantes, que
recibian el café a consignacidn, sin garantia de un precio justo para los productores.

COCLA es una empresa cooperativa peruana conformada por 22 cooperativas primarias,
ubicada en los Valles de La Convencién y Yanatile, cerca de la ciudad Inca de Machu
Picchu entre los 800 y 2.000 m.s.n.m. Actualmente es la central de cooperativas mas
grande del Peru en término de asociados, y en cuanto a su volumen de exportacion esta
ubicada en el cuarto lugar del ranking de exportadores de café en el Peri (COCLA, 2014)

La mision de COCLA es contribuir al desarrollo socioecondémico de sus cooperativas
socias y de sus integrantes, prestando servicios competitivos y de calidad, relacionados
al procesamiento y comercializacion del café y de otros productos; propiciando el
desarrollo integral y la capacidad empresarial de sus organizaciones.

La vision de COCLA es convertirse en la principal marca de alta calidad de café del Per(
y una autoridad en la preparacion de los mismos, asi como de productos que conforman
la cadena agricola de sus asociados. La estrategia de COCLA a lo largo de sus afios en el
mercado siempre ha sido la diferenciacion en calidad, expectativas ambientales y de

2Actualmente la Cooperativa Maranura forma parte de COCLA
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sostenibilidad. Para ello COCLA cuenta con certificaciones de Comercio Justo,
Organico, Rainforest Alliance® y Rei Alliance.

Su principal funcién de COCLA es acopiar café de las cooperativas asociadas y
comercializarlo, destinando casi la totalidad al mercado externo. Ademas cumple con la
funcién de buscar nuevos compradores y nuevos mercados a los cuales destinar sus
productos.

4.2.2.Principales perturbaciones

4.2.2.1.Perturbaciones

A fines de los afios 80 e inicios de los afios noventa, COCLA y en general el sector
cafetalero sufrié una dura crisis. En el afio 1980, el gobierno del presidente Belaunde
promulgd un decreto ley en que se establecia el libre comercio de café, lo que golped
duramente a las cooperativas, ya que hasta ese momento gozaban de cuotas preferenciales
para la exportacion del café nacional®.

Esto se agravo aun mas en el afio 1989 en que cayo el sistema mundial de cuotas de
café y empezo el libre mercado de manera global, se eliminé la ICA (International Coffee
Agreement), el cual regulaba el mercado del café por medio de un sistema de cuotas
mundial.

Con la disolucion del ICA y la pérdida del control sobre el mercado, el precio del café
se empez6 a determinar en las bolsas de valores. Donde ademas los precios varian de
acuerdo a una serie de factores externos, entre los cuales se puede mencionar: factores
climaticos, ya que al ser un fruto tropical esta expuesto a los cambios climaticos.

A comienzos de los noventa, con el gobierno de Fujimori se cerrd el Banco Agrario, que
hasta ese entonces permitia acceder a financiamiento por medio de la intermediacion de
las cooperativas. En esos afios, la situacién era de precios bajos del café y de
inaccesibilidad a créditos y financiamientos.

Luego, en otros tiempos de crisis del café, sobre todo en los afios 1997, 1998 y 2005 el
precio del café convencional disminuye considerablemente por los shocks externos,
ligados a factores de la oferta.

4.2.3. Adaptacion y Estrategias

4.2.3.1. Adaptacion a las perturbaciones
Como respuesta a la crisis que golpeaba a la cooperativa, surgio el desafio de capacitarse

y de mejorar la produccién para incursionar en nuevos mercados, se establecid una
estrategia de diferenciacion del producto aprovechando las ventajas comparativas que
poseen como el clima, el terrufio y las caracteristicas organicas del producto.

3Posee certificacion de Comercio Justo desde el afio 1996
4SegUn sus directivos, en los afios en que funcionaba el sistema de cuotas que establecid el gobierno militar
y que se mantuvo hasta 1981, COCLA se capitaliza.
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Y es asi que a comienzos de la década de los noventa COCLA empieza a participar del
mercado de Comercio Justo como promotor; pero comenz6 a comercializar sus
productos en el afio 1996. Por otro lado, desde al afio 1994 entra a mercados orgénicos,
optando por esta modalidad de cultivo no necesariamente por el tema de los precios, sino
porque el sistema organico era adecuado para la zona.

La disminucién del precio del café convencional; no afect6 a los productores de COCLA,
pues al estar respaldados por su producto especial de café le permiti6 llegar a una
demanda externa mas inelastica, como un escudo frente a la crisis les permitio tener
mejores precios y poder pagar mas a los campesinos asociados, y todo ello se respalda
por la capacidad de coordinacion de la cooperativa que se sustenta en la accidn colectiva
de sus socios.

COCLA refleja la logica mixta de cooperativa, teniendo su parte asociativa y su parte
empresarial funciona coordinadamente. Se presume que esta buena coordinacion se
deberia a la accion colectiva de cada una de las partes por el alto nivel de capital social.
se infiere que presenta un elevado nivel de capital social, ya que cuenta con una vision
compartida, mision colectiva y una agenda en comun.

COCLA cuenta con una planta para el tostado y empaque de café que le permite llegar
con tres variedades (gourmet, exportacion y tradicional) al mercado internacional. El
origen de todo este montaje empresarial al servicio de los pequefios cafetaleros
organizados se encuentra en las luchas campesinas de sus socios fundadores por la tierra
(Remy Simatovic, 2007).

4.2.3.2. Estrategias genéricas de COCLA
Las estrategias utilizadas por la central de cooperativas COCLA se ubicar en: ejercer un

liderazgo de diferenciacion (tipo 3), debido a las caracteristicas producto respecto al
terrufio, clima, tradicion y cultura.

En el cuadro 4.1, se presenta la estrategia utilizada por la cooperativa.

Cuadro 4.1 Estrategias genéricas de COCLA

VENTAJA COMPETITIVA

Lider en costo Lider en diferenciacion

Liderazgo total en
diferenciacion

Para todo el mercado Liderazgo total en costo

Para nicho o . Liderazgo enfocado en
Liderazgo enfocado en costo . L
segmento diferenciacion

Fuente: Adaptacion de Porter, 1998
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Liderazgo en diferenciacion
De la mano del aprovechamiento de los factores heredados permite a COCLA producir

materia prima de calidad; y la moderna tecnologia permite diversificacion de productos
los cuales cuentan con certificaciones para cada segmento de mercado y cliente en
particular, considerando esto como un alto activo especifico. Estos atributos han
demostrado ser activos fundamentales para el reconocimiento de sus caracteristicas
diferenciales y a la vez le permiten direccionarse a varios mercados que reconocen el
valor agregado del producto.

Calidad de sus productos

Calidad como estrategia de diversificacion, el sistema de acopio de COCLA es por
cooperativas, zonificado y clasificado mediante estrictos controles de calidad; para ello
tiene a disposicién almacenes diferenciados para cada calidad de café:

- Café HG (Grado 3)
- Café SHG (Grado 2)
- Café Organico

- Café Sostenible

- Café Gourmet

- Café Fair Trade

Certificacion de los productos de COCLA

En la actualidad, el 80% del cafée que comercia COCLA tiene certificacion orgéanica y
otro porcentaje importante tiene certificaciones de Comercio Justo y Sostenible con el
Medio Ambiente (Barriga, 2009).

Cabe resaltar que COCLA cuenta con certificaciones internacionales, las cuales respaldan
el café altamente diferenciado que ofrecen. Las certificaciones son: USDA NOP EE.UU,
Certificacion JAS, Programa Simbolo de Pequefios Productores (SPP), Certificacion
Rainforest Alliance, FAIRTRADE.

(4 N

.y l_]m |

% \SZ_ |E@l @ Rainforest
FAIRTRADE ~ Conifcations L. SPP.coop Alliance

A continuacidn se presenta como es el efecto premio social al productor de COCLA para

el caso de comercio justo (CJ), para entender el diferencial de precios producto, de la

estrategia de diferenciacion que tuvo la cooperativa.

- Los beneficios econdmicos del CJ para los productores son de tres tipos: un efecto
precio (estabilizacion y precio superior en periodo de precio bajo en el mercado
mundial), el premio social y el diferencial de precio para la produccién organica.

34



Dado que solamente se vende parte del café en CJ, se plantea la cuestion de la

distribucion de estos beneficios entre las cooperativas y en su seno. La distribucion
entre las cooperativas de los beneficios se da en funcién de las cantidades vendidas
en CJ (es decir, como se explica arriba, de la capacidad de los socios a gestionar la
cooperativa y a producir café de buena calidad) (Duval, 2008).

La distribucion de los beneficios del CJ dentro del COCLA se da mediante un

mecanismo de incentivos, dotando de mejores precios a los productores capaces de
producir la calidad pedida en funcién de los volumenes producidos. Este mecanismo
incitaba a los productores a mejorar la calidad producida, a certificarse bajo

“produccion organica” y a producirse mas.

Cuadro 4.2. Efecto del premio social sobre el precio al productor

% de m;rizcgfé Precio Precio Precio social
venta e tipo medio medio distribuido al
CJ . . sostenible | estandar productor
organico
Promedio

(US$/Q0) 75,91 70,99 66,06 1,58
Max (US$/QQ) | 68,74% 86,51 157,51 77,47 3,10
Min (US$/QQ) | 10,60% 75,03 66,01 61,38 0,46

Fuente: Elaborado en base a Duval, 2008

Aunque los productores no tengan una percepcion directa de la existencia de un
diferencial de precio entre el precio del mercado con comercio justo y los precios del
mercado spot, este diferencial existe. En promedio (sobre el periodo 2000-2006) el
diferencial se acerca de 55 USD/QQ (osea el 68%) para el café convencional y 52
USD/QQ para el café organico (o sea 53%).

Gréfico 4.3 Diferencial de precios de COCLA
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El efecto sobre los precios de venta tiene un resultado directo sobre los precios medios
pagados a los productores. Estos corresponden a los precios medios de venta de COCLA
por categoria y por calidad de café. Cabe resaltar que del total del diferencial de precios
el 25 % lo utiliza para financiar gastos de funcionamiento y transfiere el 75% del precio
al productor. Finalmente se destaca que el precio en promedio es 40% superior al precio
del mercado interno.

Productos y sus principales clientes

De tal manera de cumplir con la estrategia de diversificacion de productos COCLA a lo
largo de los afios viene comercializando en el mercado internacional productos de
calidad. Estos productos logran satisfacer los paladares en el exterior; y ya en enero de
2013 logré exportar mas de 2 millones de ddlares. En el cuadro 4.2 se muestra los tipos
de café producidos por la cooperativa y sus destinos.

Cuadro 4.3 Tipos de productos y sus destinos

Tipo de Productos Paises destino
Machu Picchu Inglaterra
Condor Alemania
Veronika Japén
Equal Exchange US.A.
Green Mountain Canada

Fuente: COCLA, 2014

4.3. Ambiente Organizacional

ElI SSEC COCLA se desarrolla como una red de cooperativas, la coordinacion es vertical,
la cual se efectua por medio de contratos con los productores. COCLA avanza en la
cadena de valor para retener el control de las materias primas y agregar valor a las mismas,
en funcion de incentivos en funcion a las certificaciones anteriormente sefialadas

A continuacion se detalla algunos aspectos importantes acerca de la evolucion de COCLA
a nivel organizacional y su adaptacion e innovacion ante los shocks.

En la década de los 60, en plena efervescencia sindical, se crea la central campesina
llamada “Federacion Provincial Campesina de La Convencion” con el fin de exigir al
gobierno mejor beneficios laborales. Los campesinos de la convencién fueron los
precursores de la reforma agraria de Pert (Remy Simatovicop. cit.). COCLA antecede a
la reforma agraria, siendo ésta la primera cooperativa de café de Per(. La consolidacion
de COCLA como una red, se debe a aspectos culturales homogéneos entre los
productores del valle sagrado de los Incas.

A partir de la década de los sesenta en adelante se fueron dando diferentes cambios
institucionales y perturbaciones en el mercado externo. Estos cambios generaron un
redisefio organizacional dentro de la cooperativa, el cual se fue consolidando de
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manera positiva por la capacidad de adaptacion de COCLA, que se sustenta en la accion
colectiva.

Como ellos mismos dicen, “Nadie nos dijo que teniamos que hacerlo, lo hicimos porque
quisimos . Para Raul del Aguila, gerente general de COCLA, uno de los problemas de
las cooperativas en el Peru es que en la época del gobierno militar de la década de los
sesenta, no se las promovid sino que se las creo verticalmente.

4.3.1.Los actores del SSEC

Los actores involucrados en el SSEC son: la central de cooperativas, los proveedores de
insumos, los productores, el equipo profesional interdisciplinario, el equipo de
procesamiento de café, los importadores o compradores de café y la entidad certificadora.

COCLA: Como se menciono anteriormente, la principal funcién de COCLA es acopiar,
transformar y comercializar el grano.

En la actualidad COCLA esta organizada por 22 cooperativas primarias, las cuales son:

* C.A.C. Manco Inca * C.A.C. Chancamayo Ltda.

* C.A.C. Huadquifia Ltda. N° 109 *C.A.C. José Carlos Mariategui Ltda. N° 036-VII
* C.A.C. Huayopata Ltda. N° 110 * C.A.C. Aguilayoc Ltda. N° 84

* C.A.C. Tupac Amaru Ltda. N° 115 * C.A.C. Jorge Chavez Ltda.

* C.A.C. Mateo Pumacahua Ltda. N° 185 * C.A.C. Huayanay Ltda.

* C.A.C. Santa Ana Ltda. N° 232 * C.A.C. Ccochapampa Ltda.

* C.A.C. Maranura Ltda. N° 129 * C.A.C. Chaco Huayanay Ltda. N° 100
* C.A.C. Alto Urubamba Ltda. N° 239 * C.A.C. San Fernando

*C.A.C. Manco Il Ltda. N° 11 * C.A.C. Paquivo Ltda.

* C.A.C. Chaupimayo “A” Ltda. N° 001-VIl  * C.A.C. Macamango

* C.A.C. Tiobamba Ltda. * C.A.C. TirijuayPavayoc Ltda.

El siguiente grafico se presenta los componentes de manera mas horizontal, mostrando
las dos dimensiones de la cooperativa como igual en importancia, y manteniendo aun la
relacion entre el consejo de Administracion y la Gerencia, ademas de tomar en
consideracion al personal que también es parte del area empresarial.
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Grafico 4.4. Estructura organizacional
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Se debe destacar que en ambas dimensiones existe un efecto de feedback. Ademas se
muestra que la relacién con los socios no se limita al campo de la dimension asociativa,
sino que la dimensidn empresarial esta también estrechamente ligada al productor.

Cabe resaltar que existen relaciones positivas entre los actores de la cadena por el alto grado
de compromiso y confianza, en ese sentido se puede inferir la creacion de valor a traves de
la renta relacional.

Los proveedores de insumos: Que proveen con los insumos para el proceso y el material
de empaque: sacos, bolsas, cajas, y etiquetas para las diversas etapas del proceso
productivo vienen siendo proporcionados por una industria nacional la cual tiene
certificacion de productos como empaque para la industria alimentaria.

Productores: En la actualidad agrupa a un total de 8000 pequefios productores. Los
productores se encuentran inmersos dentro de cada una de las cooperativas de COCLA.
Son pequefios productores familiares: la superficie promedia de café es de 3,53 ha con
una produccién de café de 46,5 qg/afio. La principal fuente de mano de obra es la familia,
seguida de la ayuda mutua (llamada en el idioma quechua “Ayni”). La caracteristica de
los socios son relativamente homogéneas (Duval, 2008).

Los productores intervienen en todas las etapas del Subsistema Estrictamente Coordinado
(SSEC) de café, desde proveer con insumos organicos para la fertilizacion del campo,
elaborados por ellos y supervisados por la certificadora hasta el acopio y entrega de la fruta
a la planta de proceso.

Industria: Es la parte de COCLA que conforma el equipo de procesamiento industrial de
café tostado, soluble, etc, incluida la logistica de exportacion.
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El equipo profesional interdisciplinario: Cumplen las funciones de administracion y
gestion de la organizacion, desde los temas relacionados directamente con el asesoramiento
de los cultivos, asumiendo las responsabilidades técnicas de produccion, calidad,
comercializacion.

A continuacion se describe y detallan las transacciones que realizan los principales
actores a lo largo de la cadena del subsistema, asimismo se identifican las estructuras de
gobernancia y la alineacion de las mismas.

La entidad certificadora: Verifica, regula y controla el manejo del comercio justo, esto
implica un precio justo para el pequefio productor y el cumplimiento de la normatividad
por parte de las empresas comercializadoras.

Los importadores o compradores: La distribucion en el mercado externo es realizada a
través Brokers comercializadoras. Estos compradores en el mercado exterior distribuyen a
su vez a cadenas de tiendas o supermercados donde expenden estos productos a un precio
mayor pues cuentan con altos activos especificos los cuales estan respaldados por sus
certificaciones.

4.3.2. Atributos de las transacciones y Estructura de Gobernancia

En la presente seccion se describen y analizan las transacciones entre los diferentes
actores que se componen a lo largo de la estructura de la cadena. Tomando a las
transacciones como unidad de anélisis, se aborda cada interfaz de la cadena, a traves de
la caracterizacidn de sus atributos: activos especificos, frecuencia e incertidumbre con la
estructura de gobernancia seleccionada para resolver la transaccion

Se debe destacar que el trabajo comunal y colectivo es consecuencia de la cultura
ancestral e identidad del lugar al que pertenecen y es sostenida por una fuerte
coordinacion que inicia desde la Cooperativa COCLA, para ello el énfasis no solamente
es en la actividad econdmica diaria sino también en el desarrollo de los socios
pertenecientes a ella en cuanto a las competencias y habilidades que poseen. Lo
mencionado ha conllevado a alcanzar solidez en las herramientas y actividades
ancestrales como las capacitaciones y los turnos de ayni (ayuda mutua y reciprocidad)
respectivamente.
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Figura 4.3: Cadena de Agronegocios, COCLA
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4.3.2.1.Relacién Insumo/Tecnologia — Produccion (T1)

En relacidn a la transaccidn provision de insumos/tecnologia — produccion, corresponde
diferenciar segln se trate; pues las relaciones mas importantes son con proveedores de
maquinarias agricolas, fertilizantes/abono, semillas y plantines. EIl tipo de insumo a
requerir depende del tipo de café a cosechar.

Relacién Provision de Maquinarias — Produccion (T1.1)

En la relacion de los proveedores de maquinarias — productor es de frecuencia baja, con
un nivel de incertidumbre bajo, con activo especifico de nivel medio. Asi la relacion entre
dos actores muestra un costo de transaccion bajo. Esta transaccion presenta una estructura
de gobernancia que es el mercado.

Relacion Provision de Fertilizantes/Abono- Produccion (T1.2)

Esta transaccion es de frecuencia alta, con un nivel de incertidumbre baja. En funcion al
activo especifico es de nivel bajo. Presentando un costo de transaccion de nivel bajo. La
estructura de gobernancia es el mercado para la provision de fertilizantes (50%) e
integracion vertical para la del abono organico (50%). (COCLA, 2014)

Relacion Provision de Semillas — Produccion (T1.3)

La provision de las semillas presenta un alto activo especifico y una frecuencia baja ya
que el son utilizadas generalmente para el inicio de siembra del cultivo. Los productores
de manera de reducir el nivel de incertidumbre, conllevan a que se integren verticalmente
en mucho de los casos produciendo sus propias semillas. Cabe resaltar que la calidad de
la semilla es desarrollada con la supervision y capacitacion del Instituto Nacional de
Innovacién Agraria (INIA).

Relacion Provision de Plantines — Produccion (T1.4)

La transaccion proveedores de plantines — productor, se realizan entre empresas que
provee plantines segun lo requiera el cliente. Esta relacion en cuanto a los atributos es
baja en frecuencia, alta en incertidumbre y alta en activo especifico, en funcién al costo
de transaccion esta relacion es baja. La estructura que predomina es el mercado. Cabe
resaltar que durante toda la transaccion es necesaria la aprobacién, del Comité Técnico
de Semillas y Plantones de Café.

4.3.2.2.Relacién Produccién — Acopio (T2)

Del total de productores que pertenecen a COCLA (agente acopiador), el 80% produce
café organico (T2.1), mientras que el 20% produce café pergamino (T2.2). La entrega del
café se realiza con determinadas salvaguardas y especificaciones, en cuanto a los
estandares de calidad. Las principales especificaciones de calidad para el mercado externo
son: granos homogéneos y un adecuado nivel de humedad.

El café recepcionado, se paga de acuerdo a la calidad, recibiendo el productor un precio
por su producto mayor que el precio en el mercado local pagado por un intermediario
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(comerciante). COCLA paga un precio en promedio 20% por arriba del mercado local
(COCLA, 2014). Esta transaccion presenta un nivel alto de frecuencia.

En cuanto a la especificidad de activos, la relacion presenta un nivel alto, ya que se trata
de un producto de un nicho geogréfico, se goza en mucho de los casos de la denominacion
de origen de café Machipicchu. Otro punto que cabe resaltar es la accion colectiva que
sostiene el intercambio de derecho de propiedad, en el momento oportuno y con la calidad
requerida, a consecuencia de ello existe un nivel de coordinacion fuerte lo que permite
disminuir asimetrias de informacién y los altos costos de transaccion.

De esta manera el grado de incertidumbre es bajo respecto a la entrega del café, debido
al alto grado de compromiso existente entre ambos actores de la cooperativa.

Por tal razon, la estructura que gobierna dicha transaccion se considera el contrato; pero
este contrato es informal, pues como se cit6 anteriormente al existiraccion colectiva entre
productores y COCLA basada en gran parte en compromisos creibles.

4.3.2.3.Relacion Acopio - Industria (T3)

En esta relacion los acopiadores se encargan de acumular el café directamente de los
productores acorde a sus requerimientos. Cumple la funcion de acopiar, clasificar y
coordinar las grandes cantidades de café que llegan de todas las cooperativas; pero
también cumple la funcion de control de calidad.

Posteriormente se extrae una muestra para someterlos al proceso de catacion cuya etapa
requiere del uso de un activo altamente especifico como son los laboratorios y maquinas
profesionales, con el fin de evaluar sabor, olor y calidad en el café, lo que determina una
alta especificidad del activo. Luego de ser clasificado es llevado al procesador.

La incertidumbre es baja y la frecuencia es alta por el intercambio del derecho de
propiedad, el café, de forma continua entre los acopiadores e industria. Y por ende los
costos de transaccion que intervienen también son bajos,

Para evitar pérdida del activo especifico en esta transaccion, la estructura que gobierna es
la integracion vertical por parte de COCLA, y en menor medida mediante de un contrato
formal con salvaguardas especificas respecto a las caracteristicas de entrega que solicitan
los socios de COCLA.

Esta transaccidn se da tanto para la relacion Acopio — Industria de Café Orgéanico (T3.1)
y Acopio — Industria de Café Pergamino (T3.2).

Relacion Acopio - Distribucion en Mercado Externo (T3.3)

En esta relacion el producto que se comercializa es café verde. La frecuencia es alta. La
distribucién en el mercado externo es realizada a través Brokers. La transaccion presenta
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un nivel de medio a alto en cuanto a la incertidumbre y alto en activo especifico. En este
caso la gobernancia que predomina es el contrato. El tipo de contrato es formal.

4.3.2.4.Relacion Industria - Distribucion (T4)

En relacion a la transaccion industria — distribucién. Béasicamente esta relacién se
subdivide en dos tipos de distribuidores; para el mercado interno (Perd) y mercado
externo.

Relacion Industria - Distribucion en Mercado Interno (T4.1)

La Comercializacion a través de un mayorista y minorista: Prevalece el contrato, fijandose
precio y plazo de pago, por ende la incertidumbre es baja. Respecto al mercado interno,
se distribuye el café a pequefios minoristas, ubicados en la ciudad del Cusco y Lima
principalmente. En el grafico 4.4 muestra claramente la transaccion entre estos actores,
T4.1y T4.2. Laestructura que prevalece eles contrato, fijandose precio y plazo de pago.

Relacion Industria - Distribucion en Mercado Externo (T4.2)
El café se envia a Lima en donde se encuentra la oficina de comercio exterior de COCLA
y desde ahi el traspaso del activo especifico, a sus destinatarios en el exterior.

La frecuencia es alta por los intercambios en la distribucion del café para su exportacion
a los mercados finales. La distribucion en el mercado internacional es realizada a través
Brokers, como se puede mostrar claramente la T4.3 en el grafico 4.4. La transaccion
presenta un nivel de medio a alto en cuanto a la incertidumbre. En este caso la gobernancia
que predomina es el contrato. El tipo de contrato es formal.

4.3.2.5.Relacién Distribucién - Consumidor (T5)

El café se envia desde la oficina de comercio exterior de COCLA, ubicada en la ciudad
Lima, a su destinatario final, al mercado exterior, los paises con mayor consumo de café
son Estados Unidos, Alemania y Japon.

El agente en el final de la cadena del café, ésta interesado en conocer los deseos
especificos de los consumidores, por tal razon el activo especifico en esta transaccion el
nivel es alto. Las preferencias de los consumidores estan en constante cambio por
diferentes factores, cambio en los ingresos, en la educacion, en la informacion, en las
inmigraciones, cambio en el habito de consumo. La frecuencia en ésta parte de la cadena
es alta por las constantes transacciones de envio del café al consumidor final. En cuanto
a la incertidumbre es baja. Por lo tanto la estructura de gobernancia es el mercado.

En el cuadro 4.4 se resumen los atributos de la transaccién, los costos de transaccién y
las principales formas de gobernancia elegidas para resolver las transacciones.
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Cuadro 4.4 Atributos de la transaccion y formas de gobernancia
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Por otra parte los contratos son formales e informales, cuyo resultado es su estructura de
gobernancia en forma hibrida e integracion vertical desde la interface de la produccion
hasta la comercializacién, y en algunas transacciones presentan como estructura de
gobernancia al mercado, como se aprecia en el grafico precedente.

Presenta una estructura de gobernancia mixta, se vienen desarrollando en su mayoria por
formas hibridas, mercado spot y la integracion vertical dentro de los procesos de acopio e
industria.

El precio, plazo, salvaguardas, activos especificos estdn parcialmente alineados,
determinando que aun no es completamente eficiente el Subsistema Estrictamente
coordinado COCLA, ya que los contratos son informales en mucho de los casos de
palabra. No obstante se puede inferir que existe un alto grado de capital social (activo
especifico), por lo cual los socios tendrian una vision compartida, una mision colectiva y
acciones en comun orientadas hacia el consumidor final.

El conjunto de relaciones positivas entre los distintos actores del SSEC COCLA, genera
renta relacional y procesos de mejora continua, sabiendo el potencial que cada uno tiene
para agregar valor con el otro, ésea generando valor agregado. De esta manera se van
mejorando los contratos y por ende se van reduciendo los costos de transaccion, mediante
la alineacion de la transaccion.

Se destaca que la central cooperativa COCLA no solo cumple funciones de coordinacion,
cumple la funcién de organizar y captar de manera conjunta servicios que beneficien y
lleguen a los asociados. Coordina las certificaciones del de todas las cooperativas.

4.6.Futura Agenda de Investigacion

Esta investigacion contribuye con explicar y describir el ambiente estructural discreto y
las transacciones que se realizan en el subsistema estrictamente coordinado COCLA a
través del abordaje de la Nueva economia de los negocios agroalimentarios (NENA). La
futura agenda de investigacion sera estudiar el nivel de capital social que esta implicito
dentro del subsistema.

4.7. Conclusiones del caso

COCLA ha logrado innovar organizacional y tecnolégicamente, aprovechando del
ambiente institucional, permitiendo asi ser una de las cooperativas mas competitivas
dentro del sistema de agronegocios de Café en el Peru.

En cuanto al ambiente institucional, COCLA se desarrolla dentro de un ambiente de
reglas de juego informal y formal. Las primeras, conservando la idea de accién colectiva,
gue heredaron de sus ancestros del Imperio Incaico. La segunda, al no presentar un marco
legal formal exclusivamente provincial, COCLA se desenvuelve en marco de la
legislacion nacional.
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Se logro identificar fortalezas a nivel organizacional, COCLA se desenvuelve en un
ambiente que esta sustentado por la accidn colectiva. Por tal razon a los productores les
es facil la adaptacion a diferentes cambios institucionales y perturbaciones en el mercado
externo, permitiendo esto un importante rol en la construccién de la competitividad.

Respecto a las transacciones se aprecia que estan alineadas, gracias a la buena
coordinacidn entre los actores de la cadena de COCLA, lo que permiti6 reducir los costos
de transaccion.

Es decir, COCLA, méas que un movimiento cooperativo, es visto por sus directivos como
una familia, en la que todos trabajan en conjunto. La difusién de la informacion entre los
socios, la transparencia en los procedimientos, la informacién detallada de precios,
gestiones, mercados, clientes, son factores clave de la consolidacion de la empresa en
tanto generan relaciones de confianza que permiten apuestas e inversiones de futuro.
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CAPITULO V: CONCLUSIONES GENERALES

Frente a un escenario global turbulento, los sistemas agroalimentarios estan atravesando
fuertes cambios respecto a una demanda creciente y cada vez mas exigente, es asi que la
demanda externa de café reconoce el alto activo especifico del café peruano. Esto es una
oportunidad para el Pert donde las ventajas comparativas posicionan al pais como un
potencial exportador del grano.

El desarrollo del sistema de agronegocios de café de Perd, estd supeditado al trabajo en
conjunto de distintos actores de dicho sistema. Luego, el caso COCLA es un claro
ejemplo de este trabajo colectivo. COCLA, ha logrado innovar organizacional y
tecnol6gicamente aprovechando del ambiente institucional, permitiendo asi ser una de las
cooperativas mas competitivas dentro del sistema de agronegocios de café de Perd.

Las instituciones y organizaciones tienen una tarea bastante importante en este sector.
Actualmente existe una importante actividad gremial y un potencial organizacional.
Institucionalmente hace falta el apoyo crediticio, tecnologico y de capacitacion, y
organizacionalmente falta el apoyo para lograr fortalecer el sector. Las exigencias del
ambiente institucional formal llevaron a invertir una en certificaciones para lograr
exportar ellos mismos con el sello de producto organico. Sin embargo este esfuerzo se ha
visto recompensado ya que tienen un sobre precio.

En cuanto al &mbito organizacional, lo fundamental ha sido el permanente dialogo,
entorno a modelos mentales homogéneos (por la tradicion y patrones culturales). Lo
que permite la generacion de renta relacional, que se sustenta por las relaciones positivas

Se debe resaltar que el coordinador a lo largo de la cadena es la cooperativa COCLA,
quien ademas de recibir, acondicionar, almacenar, procesar y comercializar los granos, se
ha constituido en el ente que genera la participacion activa de los socios. Lo fundamental
ha sido el permanente didlogo entorno a los modelos mentales homogéneos (por la
tradicidn y patrones culturales) y las acciones alrededor de la cadena para la construccion
de valor.

Respecto a las transacciones se aprecia que estan alineadas, gracias a la buena
coordinacion entre los actores de la cadena de COCLA, lo que permitié reducir los costos
de transaccion. Al existir un alto activo especifico, una incertidumbre baja y una
frecuencia alta, la cooperativa toma la estructura de gobernancia mixta entre las formas
hibridas y la integracion vertical y el mercado como forma de asegurar el abastecimiento
de toda la cadena.

El desarrollo organizacional de COCLA contribuy6 a la insercién y desarrollo de café en
el mercado externo, esto se corrobora con la conformacion del SSEC café, se destaca la
alineacion de las transacciones, la buena coordinacion entre los actores que permitio
reducir los costos de transaccion
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Por otra parte la aplicacion de estrategias comerciales adecuadas entorno a la
diferenciacion permitié apalancar la insercion del producto en el nicho de mercado de
comercio justo, y certificaciones de calidad donde consideramos adecuada la aplicacion
de este modelo en este Agronegocio y puede servir de réplica en otros similares.

Finalmente se logré identificar y describir las fortalezas desde el punto de vista
organizacional y las estrategias comerciales en las que se apalancé el crecimiento y la
insercién del producto de café de COCLA, para ingresar en el comercio justo, y otras
certificaciones que le generan mayor valor al subsistema, y de esta manera mejorar la
insercién de pequefios productores en el mercado internacional.
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ANEXOS

Anexo 1. Mapa de zona de accion de COCLA
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Anexo 2. Productos de COCLA
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