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Año 2003 Costa Rica
(colones por US dólar)

Guatemala
(quetzales por US dólar)

Nicaragua
(córdobas por US dólar)

381,72

384,89

388,22

391,10

394,76

397,91

401,42

404,53

407,77

411,48

414,86

418,04

399,73

14,7088

14,7782

14,8480

14,9204

14,9933

15,0664

15,1400

15,2151

15,2894

15,3640

15,4390

15,5143

15,1064

7,81296

7,83957

7,91919

7,92188

7,91557

7,93162

7,93004

7,93224

7,99797

8,11029

8,09004

8,03914

7,95337

  Banco Central de Costa Rica, Banco de Guatemala y Banco Central de Nicaragua.

  1 kilogramo (kg) = 2,204 libras

  1 quintal (qq) = 45 kilogramos

  1 tonelada (ton) = 1000 kilogramos / 22,2 quintales

  1 arroba (@) = 11,5 kilogramos

  1 manzana (mz) = 0,70 hectáreas

  1 hectárea (ha) = 2,47 acres

  1 acre = 0,405 hectáreas

  1 cuerda (cd) = 447,5 metros cuadrados

  1 kilómetro (km) = 0,62 millas

  1 metro (m) = 1,09 yardas

Enero

Febrero

Marzo

Abril

Mayo

Junio

Julio

Agosto

Septiembre

Octubre

Noviembre

Diciembre

Promedio
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Café: es el fruto del cafeto, verde, maduro o en bola; en 
endospermo (lavado o con mucílago), o en su con-
dición de café oro. También se incluye el grano tos-
tado o molido, descafeinado, líquido o soluble.

Café arábigo: es el producto obtenido de una plantación de café 
de la especie Coff ea arabica.

Café robusta:  es el producto obtenido de una plantación de café 
de la especie Coff ea canephora.

Café verde:  se emplea para identifi car el café en oro o listo para 
la exportación.

Café maduro:  es el fruto del cafeto que al haber terminado su desa-
rrollo tiene abundante mucílago y el envoltorio exte-
rior de color rojo o amarillo en algunas variedades.

Café uva o cereza: es el producto recién obtenido de una plantación 
de café; está listo para su benefi cio.

Benefi ciado húmedo:  proceso al que se somete al café luego de la co-
secha y que incluye su despulpado, fermentación, 
lavado y secado, para dejar el grano limpio y seco 
(café pergamino), listo para su comercialización o 
almacenamiento.

Benefi ciado seco: proceso al que se somete al café pergamino y que 
incluye su trillado o pelado, clasifi cación por densi-
dad, tamaño y color, y ensacado, para dejar el grano 
limpio y listo para la exportación. 

Café oro: es el café listo para la exportación.

Café tostado: es el café que se obtiene al tratar térmicamente el 
café oro. En este proceso se producen modifi cacio-
nes físico-químicas fundamentales en su estructura 
y composición, y el café toma un color oscuro y un 
olor y sabor particulares.

Café molido: proceso al que se somete el café tostado para poder 
preparar las infusiones de café. 

TÉRMINOS
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Café soluble:  es el producto procesado, que al añadirle agua caliente queda 
listo para el consumo, sin preparar ningún tipo de infusión; se 
obtiene normalmente de calidades de grano inferiores someti-
das a altas temperaturas y pulverización.

Cafés especiales: cafés que se comercializan en mercados especiales y reciben 
en general precios superiores a los del café comercializado en 
forma convencional. Entre ellos se incluyen cafés con carac-
terísticas organolépticas especiales referidas a aroma, acidez 
y cuerpo, y cafés sustentables (orgánico, comercio justo, etc). 
Una proporción creciente de los cafés especiales posee especi-
fi caciones de origen determinado.

Café sustentable:  término que se utiliza para defi nir cafés producidos con méto-
dos que contribuyen al desarrollo sostenible, sin comprome-
ter la capacidad de desarrollo de las futuras generaciones. Ello 
incluye tanto la dimensión ambiental como social, lo que se 
traduce en normas de producción para reducir al máximo im-
pactos ambientales negativos y contribuir a mejorar la calidad 
de vida de productores (en particular pequeños) y trabajadores 
asalariados. Bajo el término se incluyen cafés orgánicos, amiga-
bles con el medio ambiente y para el comercio justo. 

Café orgánico  café producido bajo ciertas normas que buscan utilizar al 
máximo los recursos de la fi nca, especialmente la fertilidad 
del suelo y la actividad biológica. Al mismo tiempo se reduce 
el uso de los recursos no renovables y, para proteger el me-
dio ambiente y la salud humana, no se utilizan fertilizantes ni 
plaguicidas sintéticos. Los mercados usualmente exigen que 
los productores de café orgánico sean certifi cados como ta-
les por parte de agencias certifi cadoras especializadas.

Certifi cación:  es una garantía por escrito dada por una agencia certifi cadora 
independiente, que asegura que el proceso de producción o 
el producto en sí mismo, cumple con ciertos requisitos esta-
blecidos por diferentes organizaciones o países. Los programas 
de certifi cación de café más conocidos son el Orgánico, el Co-
mercio Justo, el Utz Kapeh, el Rainforest Alliance (ex Eco-Ok) y 
el Bird-Friendly.

Sistema de control   es un sistema de seguimiento y control que facilita y abarata 
a las cooperativas y asociaciones de pequeños productores la 
certifi cación de su producción. Se utiliza principalmente en la 

interno:

o biológico:
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certifi cación orgánica. Su objetivo es controlar  que los produc-
tores miembros cumplan con las normas establecidas. Para ello 
mantienen información detallada de cada productor y realizan 
inspecciones sin previo aviso y penalizan a aquéllos que no 
cumplan las normas previstas. Este sistema se compone en ge-
neral de un grupo de técnicos y productores capacitados que 
se encargan de recopilar y procesar información y de realizar 
inspecciones. La existencia de un sistema de control interno 
permite que la agencia certifi cadora realice inspecciones sobre 
una muestra de los socios de la cooperativa o asociación, en 
lugar de hacerlo sobre cada uno de ellos, reduciendo en forma 
signifi cativa los costos de certifi cación. 

Comercio Justo,  programa de certifi cación que busca mejorar las condiciones 
comerciales y el acceso a los mercados para los pequeños 
productores asociados y los trabajadores de plantaciones 
agrícolas. El Comercio Justo contempla un precio mínimo 
garantizado por el producto que se exporta, más un premio 
que deberá ser usado por las organizaciones. Promueve el 
desarrollo de relaciones directas y de largo plazo entre com-
pradores y productores. La certifi cación la otorga la Organi-
zación Internacional de Comercio Justo (Fair Trade Labelling 
Organization), que también establece las normas.  

Café Utz Kapeh:  café que ha recibido el certifi cado Utz Kapeh, el cual fue de-
sarrollado por Ahold Coff ee Company (cadena internacional 
de supermercados de origen holandés). Detalla métodos de 
producción sostenible (aunque no necesariamente orgánica) 
y contiene también elementos de conducta social donde se 
presta atención a las condiciones de trabajo.

Rainforest Alliance  certifi cación otorgada por la Alianza para Bosques (Rainforest 
Alliance), una ONG internacional preocupada por la conserva-
ción de los bosques tropicales. Las normas de esta certifi cación 
buscan promover el uso de buenas prácticas de manejo de fi n-
cas que permitan conservar los recursos naturales, mejorar las 
condiciones de vida de los trabajadores y las relaciones comu-
nitarias, y proteger el medioambiente. La certifi cación del café 
incluye aspectos ambientales (entre ellos la producción bajo 
sombra) y sociales. Permite, con ciertas excepciones y en forma 
limitada y estrictamente controlada, el uso de agroquímicos, 
aunque busca su constante reducción. 

(antes Eco-Ok):

GLOSARIO DE TÉRMINOS

Solidario o Fair Trade:
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Bird Friendly: certifi cación creada por el Centro Smithsonian para la Migra-
ción de Aves (SMBC, por sus siglas en ingles). Relaciona la com-
patibilidad de la producción del café con la biodiversidad de 
las comunidades de aves. Se proporciona a cafés producidos 
bajo sombra, con una diversidad de árboles de al menos 10 
especies diferentes y que ya posean la certifi cación orgánica. 

Normas ISO:  es un conjunto de estándares internacionales relativos a siste-
mas de gestión que son utilizados para mejorar el funciona-
miento de las organizaciones. Se basan en la planifi cación de 
objetivos y el establecimiento de metas cuantifi cables, la im-
plementación de programas para lograrlos, y el seguimiento 
y la ejecución de medidas correctivas. Algunos de los ISO más 
conocidos son el 9001 y el 14001. El ISO 9001 está centrado en 
el mejoramiento de las capacidades organizativas y empresa-
riales, el ISO 14001 ayuda a crear capacidad empresarial para 
lograr un desempeño amigable con el medio ambiente.
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Este estudio se deriva de las estrategias empresariales y organizacionales que 
han sido utilizadas por pequeños productores de café en Centroamérica. 
Estas estrategias les han permitido un cierto nivel de éxito, aun durante la 
reciente crisis de los precios internacionales del café.

Como consecuencia de la gran importancia del sector cafetalero en la eco-
nomía de los países centroamericanos, la reciente y drástica reducción de los 
precios internacionales tuvo efectos económicos y sociales de gran magni-
tud; entre ellos la caída de las exportaciones, la reducción de los ingresos de 
los productores cafetaleros, la caída del empleo, la reducción de los ingresos 
de otros sectores, la depresión de las economías locales y la emigración de 
población rural a las ciudades o hacia otros paises. Sin embargo, la crisis tam-
bién promovió respuestas innovadoras por parte de muchos productores y 
de organizaciones que les proporcionaron servicios técnicos, empresariales y 
fi nancieros. Los objetivos de este estudio fueron: a) caracterizar las estrategias 
que les permitieron a los pequeños productores enfrentar con éxito la crisis 
provocada por la caída de los precios del café; b) identifi car los obstáculos 
que los productores enfrentaron para llevar a cabo esas estrategias; c) identi-
fi car las acciones de instituciones del sector público y privado que resultaron 
claves para hacerlas viables; d) generar lecciones, a partir de estas experien-
cias, que sean válidas para mejorar la competitividad de los pequeños pro-
ductores de café en Centroamérica. 

El análisis de estas cuestiones se realizó con base en un estudio de casos de 
organizaciones de pequeños productores de café, incluyendo a las siguientes: 
a) la Asociación Chajulense y la Empresa Campesina Agrícola de Chocolá en 
Guatemala; b) la Cooperativa de Palmares (COOPEPALMARES) y la Cooperativa 
El Dos (COOPELDOS) en Costa Rica; c) la Central de Cooperativas de Servicios 
Múltiples (PRODECOOP) y Pueblos en Acción Comunitaria (PAC) en Nicaragua. 
En conjunto, las seis organizaciones estudiadas agrupan a más de 15 000 pro-
ductores, de los que más de 9500 son productores de café (cerca de 5500 de 
otros cultivos) que cultivan una superfi cie mayor a las 15 000 hectáreas. 

Las conclusiones y lecciones principales del estudio fueron las siguientes:

a) Instituciones del sector público y no gubernamental –ambas apoyadas 
frecuentemente por fi nanciamientos internacionales– implementaron 
diversas acciones para apoyar al sector cafetalero, algunas de ellas se ini-
ciaron antes de la caída de los precios internacionales del café y otras 
para combatir sus efectos negativos. Las más importantes fueron: i) las 
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políticas de estabilización de precios; ii) la refi nanciación de las deudas; iii) la promo-
ción de cafés especiales; iv) la diversifi cación de las fi ncas de café por la introducción 
de otros rubros; v) la reconversión de productores de café mediante la sustitución del 
café por otros rubros de producción.

b) Algunas de estas acciones tuvieron efectos limitados. Los mecanismos de estabiliza-
ción de precios alcanzaron únicamente para asegurar niveles de precios que cubrie-
ran los costos de algunos productores, pero no de todos. Además, estos mecanismos 
fueron concebidos para reducir las variaciones cíclicas de los precios, y resultaron 
insostenibles ante una caída de precios tan pronunciada y de carácter estructural. 
Mientras tanto, la refi nanciación de deudas alivió la situación de endeudamiento de 
muchos productores, pero no favoreció a los productores pequeños –la mayoría de 
los cuales no poseía deudas bancarias– ni a los trabajadores asalariados, que vieron 
reducidos los salarios y las posibilidades de empleo en el café. 

c) De las estrategias estudiadas, las más efectivas implementadas por las organizaciones 
de pequeños productores, fueron la producción y comercialización de cafés especia-
les y la diversifi cación de la producción de café por la introducción de rubros comple-
mentarios. El éxito de estas estrategias requirió superar nuevos obstáculos y proble-
mas, como por ejemplo establecer nuevos contactos para comercializar un producto 
diferenciado, aplicar nuevas tecnologías a nivel de productor y benefi ciado para me-
jorar la calidad o asegurar la naturaleza orgánica del producto, o realizar inversiones 
para mejorar la efi ciencia del proceso de producción, benefi cio y comercialización. 

d) Los casos estudiados mostraron que el éxito obtenido por los pequeños productores 
al llevar a cabo estas estrategias, requirió acciones en varios sentidos. A continuación 
se detallan algunas de ellas:

i) Fortalecer la organización. Las organizaciones de productores fueron funda-
mentales para que los pequeños productores pudieran enfrentar la caída de los 
precios del café, porque hicieron posible contar con la escala necesaria para esta-
blecer contactos directos con compradores, proporcionar servicios de asistencia y 
capacitación a costos razonables, y reducir el costo de las certifi caciones (orgáni-
ca, sostenible, etc.), que hubieran sido muy costosas para productores individua-
les. Todo ello constituyo la base para poder pagar precios superiores a los del café 
convencional.

ii) Fortalecer la gestión empresarial. El fortalecimiento de la gestión empresarial fue 
clave para el éxito de las organizaciones y sus productores, diferenciándolas de 
muchos casos de otras organizaciones en Centroamérica que enfrentaron gran-
des problemas en el mismo período, incluso intentando implementar el mismo 
tipo de estrategias de producción de cafés especiales o de diversifi cación. Una 
mejor gestión resultó clave para reducir costos y aumentar la efi cacia, permitiendo 
transferir menores costos a los socios y así a pagarles mayores precios por su café.
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iii) Asegurar el acceso a asistencia técnica y capacitación, adecuadas a las nece-
sidades de los nuevos productos. Los productores y sus organizaciones debie-
ron aplicar nuevas tecnologías de producción o procesamiento para mejorar la 
calidad y la productividad del café y asegurar su producción de acuerdo a pará-
metros requeridos por el nicho de mercado al que se dirigieron las ventas (por 
ejemplo producción orgánica), o para desarrollar una nueva actividad o cultivo en 
el marco de una estrategia de diversifi cación. La adopción de nuevas tecnologías 
requirió contar con asistencia técnica y capacitación especializada dirigida a los 
productores y a las organizaciones. 

iv) Promover innovaciones en la comercialización. Estas innovaciones fueron ne-
cesarias para poder capturar los precios superiores de los cafés especiales y de los 
nuevos productos. Las innovaciones más importantes fueron las negociaciones 
directas con compradores (en lugar de las ventas a intermediarios), las relaciones 
de largo plazo con sus compradores basadas en la confi anza (en lugar de la venta 
a quien más pague en el momento de disponer del producto) y el desarrollo de 
marcas que permitieron diferenciar los productos de acuerdo a procedencias y 
calidades. 

v) Asegurar fi nanciamientos necesarios para realizar inversiones y gastos en la 
implementación de las estrategias adoptadas. Las organizaciones de pequeños 
productores estudiadas enfrentaron costos para poder llevar adelante sus estra-
tegias de transformación empresarial. Estos incluyeron inversiones en infraestruc-
tura necesarias para fortalecer la gestión organizativa, empresarial y ambiental,  
para poder clasifi car cafés por su calidad, o para manejar en forma adecuada el 
café orgánico (eliminando la posibilidad de mezclas del producto con café con-
vencional). Adicionalmente, las organizaciones debieron enfrentar nuevos costos 
asociados con la obtención de certifi cados necesarios para ciertos cafés especia-
les (por ejemplo el orgánico) o para asegurar transformaciones en la gestión (los 
estándares ISO), los que pueden considerarse al inicio como una inversión, pero 
tuvieron también costos permanentes en los años siguientes. 

La estrategia de producir cafés diferenciados y la de diversifi cación exigieron un tiempo 
considerable para su implementación –todas las organizaciones incluidas en el estudio 
habían comenzado a implementarlas mucho antes de producirse la crisis de fi nales de 
los años noventa–. Los precios del café se han caracterizado históricamente por variacio-
nes cíclicas, y los períodos que se caracterizan por mejoras en esos precios, son aquéllos 
durante los que los productores son menos proclives a iniciar cambios signifi cativos. Sin 
embargo, dado el tiempo requerido para que las estrategias exitosas den resultados, el 
período de altos precios resulta precisamente el más adecuado para iniciarlas. Esto resulta 
importante debido a que la experiencia muestra que en los países productores de café el 
sector público ha tendido a reaccionar principalmente en los períodos de crisis, y adopta 
una posición pasiva cuando los precios del café son mayores. 

RESUMEN EJECUTIVO
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La caída de los precios internacionales del café que comenzó a mediados de 
los años noventa tuvo un profundo impacto en la economía de los países 
centroamericanos. En ese momento, los precios comenzaron a caer luego de 
alcanzar valores de USD 160 por quintal oro, y llegaron a menos de USD 50 
por quintal en el ciclo 2000-2001–el nivel más bajo de los últimos 50 años o 
de los últimos 100 años si se corrige por la infl ación–. Si bien, posteriormente,  
los precios mostraron cierta recuperación, los valores alcanzados (máximos 
de alrededor de USD 70) continúan siendo bajos con relación a los prome-
dios históricos. Ello provocó efectos sin precedentes en las exportaciones, los 
ingresos de los productores y el empleo. En Guatemala, las exportaciones de 
café pasaron de una media anual de USD 553,4 millones en el período 1995-
2000 a USD 284,1 millones en el período 2001-2002, lo que representó una 
caída del 49% (ver cuadro 2). En el mismo período, el valor del café exportado 
cayó de USD 362,5 millones a USD 63,4 millones (55%) en Costa Rica y de 
USD 138,8 millones a USD 88,5 millones (36%) en Nicaragua. En Guatemala, 
el peso del café en el total de las exportaciones cayó del 23,6% entre 1995 
y 2000 al 12,2% entre 2001 y 2002, mientras que en Nicaragua se redujo del 
25,5% al 15,3% y en Costa Rica del 8% al 3% (ver cuadro 3). Efectos similares se 
produjeron en otros países centroamericanos productores de café. 

Para muchos productores en los países centroamericanos, los precios que 
recibieron por el café no fueron sufi cientes para cubrir sus costos de pro-
ducción. Esto llevó a que la mayoría de los productores de café redujeran 
drásticamente los cuidados realizados al cultivo y a que en algunos países 
disminuyera la superfi cie cosechada.1 Ello provocó una importante caída del 
empleo. En Guatemala, se estima que se perdieron casi 38 millones de jorna-
les anuales (equivalentes a más de 126 000 trabajadores permanentes) en el 
ciclo 2002-2003 en comparación con el ciclo 1999-2000, lo que representó 
el 40% del empleo generado por el café.2 En Nicaragua, la contratación de 
mano de obra permanente por los grandes productores de café disminuyó 
de 50 000 a 15 000 trabajadores entre los años 2000 y 2003, mientras que la 
contratación de trabajadores temporales (para el corte de café que se realiza 

1. INTRODUCCIÓN

1. De acuerdo a datos estadísticos de la FAO, la superfi cie cosechada de café en Costa Rica y Guatemala 
se redujo aproximadamente el 4% y 5% respectivamente entre 1995-2000 y 2000-2003.  Al contrario, 
en Nicaragua registró un aumento del 23% en los mismos períodos. 

2. Estimaciones realizadas por Anacafé, com. personal.
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durante 100 días al año) se redujo en un 50%, a unos 100 000 trabajadores.3 En Costa Rica, 
entre el 15% y el 20% de los productores de café dejaron la actividad en las zonas de me-
nor altura entre los años 2000 y 2002.4 Todo ello agravó la situación de pobreza en áreas 
rurales y estimuló procesos de emigración en los tres países, tanto hacia las principales 
ciudades como hacia el exterior (especialmente hacia los Estados Unidos).  

Estos efectos resultan dramáticos si se considera que las perspectivas para una recupera-
ción signifi cativa de los precios internacionales del café en el corto plazo no resultan alen-
tadoras. Si bien los precios del café se han caracterizado históricamente por variaciones 
cíclicas, opiniones de fuentes califi cadas han expresado que la reciente caída de los pre-
cios tendría un carácter estructural, y que se habría originado en cambios profundos en la 
oferta y la demanda mundial.5 En efecto, la oferta de café aumentó en forma signifi cativa 
como consecuencia del incremento de la producción principalmente en Brasil y Vietnam, 
y en otros países tradicionales.6 Mientras tanto, la demanda mundial creció lentamente, 
con aumentos en los segmentos de alta calidad y en nuevos mercados no tradicionales 
que consumen cafés de baja calidad.7 Paralelamente, se produjo una concentración en la 
industria en el ámbito de los países consumidores, principalmente por la consolidación 
de tostadores en los períodos de sobreabastecimiento, lo que llevó a que las grandes 
variaciones de los precios del café cereza y del café oro no se refl ejaran en cambios signi-
fi cativos de precios a nivel del consumidor fi nal. Como consecuencia, los importadores de 
café (en particular las compañías transnacionales que dominan el comercio) han venido 
concentrando proporciones crecientes de las ganancias generadas en la cadena del café, 
y al mismo tiempo se han reducido las captadas por los productores.8 

Sin embargo, además de provocar efectos negativos en los países productores, la caída 
de los precios promovió respuestas innovadoras por parte de muchos productores cafe-
taleros y de organizaciones que los apoyaron. Este informe presenta un estudio de casos 
de organizaciones de pequeños productores en tres países centroamericanos (Costa Rica, 
Guatemala y Nicaragua) cuyos entornos y estrategias les permitieron enfrentar en forma 
exitosa la caída de los precios del café. El objetivo del estudio fue sistematizar la experien-
cia de estas organizaciones, con el fi n de caracterizar los factores que les permitieron tener 

3. Citado por Gómez, con base en información del Banco Central de Nicaragua e indicadores desarrollados por 
Technoserve.

4. Información proporcionada por ICAFE, citado por Deugd (2003).

5. Véase Varangis et. al (2003), Lewin et. al (2004), Mc Kinsey and Co (2003) y Technoserve (2003).

6. La producción mundial de café oro (115 millones de sacos de 60 kg, ó 153,3 millones de quintales) resultó un 10% 
superior a la demanda mundial (105 millones de sacos, o 140 millones de quintales). Como consecuencia, se 
produjo una acumulación de inventarios tanto en países productores como consumidores, contribuyendo a la 
caída de los precios.

7. Véase Varangis et. al (2003).

8. Véase CEPAL (2002).
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un desempeño empresarial efi caz en el contexto de la negativa evolución de los precios 
del café, e identifi car las difi cultades que enfrentaron para llevarlas adelante y las accio-
nes de instituciones del sector público y del privado que resultaron claves para hacerlas 
viables. A partir de ello, se identifi caron lecciones para mejorar la competitividad de los 
pequeños productores de café en Centroamérica. 

El estudio se basó en la revisión de la literatura disponible y en métodos cualitativos para 
recoger la información de los casos estudiados, en particular entrevistas abiertas a infor-
mantes califi cados, a dirigentes y productores socios de las organizaciones, y a técnicos de 
instituciones públicas y Organizaciones No Gubernamentales (ONGs) que les proporcio-
naron servicios. El trabajo de campo fue realizado entre los meses de junio y noviembre de 
2003, y se prepararon informes para cada uno de los tres países, en cada uno de los cuales 
se estudiaron dos casos.9 

Los casos incluidos en el estudio fueron de seis organizaciones de pequeños productores 
de café en Guatemala, Costa Rica y Nicaragua: la Asociación Chajulense y la Empresa Cam-
pesina Agrícola de Chocolá en Guatemala, la Cooperativa de Palmares (COOPEPALMARES) 
y la Cooperativa El Dos (COOPELDOS) en Costa Rica, y la Central de Cooperativas de Ser-
vicios Múltiples (PRODECOOP) y Pueblos en Acción Comunitaria (PAC) en Nicaragua. En 
conjunto, las seis organizaciones estudiadas agrupan a más de 15 000 productores, de los 
que más de 9500 son productores de café (cerca de 5500 de otros cultivos) que cultivan 
una superfi cie mayor a las 15 000 hectáreas. Una síntesis de las principales características 
de los casos estudiados se presenta en el cuadro 1.

Si bien los casos se ubicaron en distintos países y regiones e incluyeron la producción de 
café en distintas alturas, no se buscó que fueran representativos. Los casos fueron selec-
cionados en función de su “éxito” en el contexto de la crisis provocada por la caída de los 
precios del café convencional, y se sistematizó su experiencia con el fi n de obtener leccio-
nes que sí pudieran ser aplicadas por productores de café en contextos variados. Para ser 
consideradas exitosas, las experiencias identifi cadas debieron cumplir con los siguientes 
requisitos: 

a) Que las organizaciones hubieran desarrollado sus actividades en forma competitiva, 
generando a partir de la actividad cafetalera ganancias que permitieran no sólo cubrir 
sus costos, sino también la acumulación y crecimiento de sus activos. 

b) Que los productores miembros de las organizaciones recibieran precios superiores 
a los del mercado convencional que les permitiera no sólo cubrir sus costos, sino 
también obtener excedentes para mejorar el consumo y la calidad de vida de sus 
familias.

c) Que las actividades de las organizaciones y sus productores socios fueran congruen-
tes con un manejo apropiado de los recursos naturales, o por lo menos que no se 
basaran en prácticas que degradaran el medio ambiente.

9. La coordinación general del estudio estuvo a cargo de Mario Castejón (FAO/RUTA).  Los estudios fueron realizados 
por Octavio Damiani (Guatemala), quien también tuvo la responsabilidad de coordinar y supervisar los demás 
estudios y preparar el informe general, Michelle Deugd (Costa Rica) y Miguel Gómez (Nicaragua).   Los resultados 
de los estudios de casos se presentan en Damiani (2003), Deugd (2003) y Gómez (2003).  
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d) Que los logros de las organizaciones y sus productores socios no fueran resultado 
directo de subsidios externos (por ejemplo donaciones de la cooperación internacio-
nal) a los cuales no tienen acceso otros pequeños productores que se encuentran en 
similares condiciones.

Sin embargo, no se buscó representatividad en los casos seleccionados en cuanto a las 
diferentes condiciones de producción. En la medida de lo posible, se intentó seleccionar 
experiencias que incluyeran diferentes tipos de estrategias de las que pudiera depen-
der su éxito. Los criterios defi nidos para la selección de los casos implican que éstos no 
son representativos de la situación. Debido a la selección “sesgada” hacia organizaciones 
exitosas, se identifi can a priori las siguientes estrategias posibles: a) la acción colectiva 
de pequeños productores en asociaciones, cooperativas, u organizaciones similares; b) la 
presencia de alianzas estratégicas de pequeños productores con grandes empresas; c) la 
industrialización de la producción; d) la implementación de programas de certifi cación de 
desempeño ambiental y/o social o de gestión ambiental; e) la producción y comercializa-
ción de cafés especiales y posicionamiento en nichos de mercado; f ) la implementación 
de estrategias de comercialización no convencionales; g) la producción de café asociada 
con otros cultivos o actividades prediales; h) la reconversión parcial de la producción de 
café hacia otras actividades prediales; i) la diversifi cación de ingresos a través de activida-
des extraprediales. Como se verá más adelante, las experiencias seleccionadas incluyeron 
combinaciones de varias de estas estrategias.

El informe está organizado en cinco capítulos. Después de esta introducción, el segun-
do capítulo analiza los efectos provocados por la reducción de los precios en los países 
considerados en el estudio. El tercer capítulo describe las principales iniciativas tomadas 
por los sectores público y privado para combatir los efectos de la caída de los precios del 
café. El cuarto capítulo analiza las condiciones y los factores que explican por qué las or-
ganizaciones estudiadas mostraron un buen desempeño empresarial, las difi cultades que 
enfrentaron y los apoyos que resultaron claves para hacer viable su superación. El quinto 
capítulo presenta las conclusiones y lecciones del estudio. 

Casos 
estudiados

Localización/
Altura de la 
producción 
de café

Número de socios/
Superfi cie 
y producción 
de café (oro)

Estrategias adoptadas Principales 
organizaciones 
de apoyo

  PRINCIPALES CARACTERÍSTICAS DE LAS ORGANIZACIONES 
 DE PRODUCTORES DE CAFÉ ESTUDIADAS

Asociación 
Chajulense Va’l 
Vaq Quyol

Municipios 
de Chajul, 
Nebaj y Cotzal, 
departamento 
de Quiché
1 200-1 800 
metros

2552 productores
(1722 de café)
1900 hectáreas 
de café 
30 000 quintales/
año

- Iglesia Católica
- ALTERTEC (ONG 

nacional)
- ANACAFE 

(organización 
gremial de los  
cafi cultores)

-  Producción de cafés dife-
renciados: café orgánico y 
para el comercio justo

-  Comercialización directa 
con compradores externos
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Casos 
estudiados

Localización/
Altura de la 
producción 
de café

Número de socios/
Superfi cie 
y producción 
de café (oro)

Estrategias adoptadas Principales 
organizaciones 
de apoyo

Empresa 
Campesina
Agrícola 
Chocolá

COOPELDOS

COOPEPALMA-
RES

Central de Coo-
perativas de Ser-
vicios Múltiples 
(PRODECOOP)

Asociación de 
Pueblos en 
Acción Comuni-
taria (PAC)

Municipio 
de San Pablo 
Jocopilas, de-
partamento de 
Suchitepequez
600-1000 
metros

Cantón de 
Tilarán,
Provincia de 
Guanacaste
900-1 100 
metros

Cantón de Pal-
mares, Provincia 
de Alajuela
1000-1200 
metros

9 municipios de 
los departamen-
tos de Estelí, 
Madriz y Nueva 
Segovia
1000-1600 
metros

Departamentos 
de Estelí, Madriz, 
Nueva Segovia y 
Matagalpa
1000-1600 
metros

772 productores
630 hectáreas de 
café
20 000 quintales/
año

520 productores
950 hectáreas de 
café
23 000 quintales/
año

1350 productores
2700 hectáreas de 
café 
50 000 quintales/
año

40 cooperativas
con 2000 producto-
res de café
4000 hectáreas de 
café 
37 000 quintales/
año

8000 productores 
en 300 organizacio-
nes de base (grupos 
de negocios)
(3200 productores 
de café en 200 gru-
pos de negocios) 
5000 hectáreas de 
café 40 000 quinta-
les /año

-  Diversifi cación de la 
producción, sin cambios 
relevantes en el café: 

a) producción de lombri-
compost por la ECA 
para el mercado interno 
(productores orgánicos y 
no orgánicos) 

b)  producción de banano 
asociado con café por los 
productores individuales

-  Cambios técnicos y 
reducción de costos en el 
benefi cio

-  Desarrollo de cafés 
diferenciados (calidades, 
certifi cado orgánico y Utz 
Kapeh, comercio justo) 

-  Ampliación de la cartera 
de compradores y especia-
lización de acuerdo al tipo 
de café

-  Cambios técnicos y 
reducción de costos en el 
benefi cio

-  Cambios técnicos con 
reducción de costos en el 
ámbito de productores 

-  Desarrollo de cafés diferen-
ciados (marcas y calidades 
diferenciadas, certifi cación 
Utz Kapeh)

- Producción de cafés 
diferenciados (calidades, 
marcas propias, café or-
gánico y para el comercio 
justo)

-  Producción de cafés 
diferenciados (calidades, 
marcas propias y café 
orgánico)

-  Nuevas estrategias de 
comercialización (relacio-
nes de largo plazo con 
compradores, mercados 
étnicos nicaragüenses en 
los Estados Unidos)

ANACAFE

- Proyecto Fun-
dación Friedrich 
Ebert

- Proyecto 
SUSCOF

- ICAFE (institución 
pública de apoyo 
a la cafi cultura)

- Proyecto 
SUSCOF

- ICAFE

- Profesionales 
independientes 

- Proyectos de 
organizaciones 
internacionales 
(Unión Europea, 
USAID, BID, otras)

- World Relief 
(ONG internacio-
nal)
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El sector cafetalero tiene gran importancia en la economía de los países cen-
troamericanos, por lo que la drástica reducción de los precios internacionales 
que ocurrió a fi nales de los años noventa tuvo efectos de gran magnitud. 
En Guatemala, el café constituye el principal producto de exportación. En 
el período 1995-2000 alcanzó una media de casi el 25% de las exportacio-
nes totales del país y entre el 15% y el 18% del Producto Bruto Interno Agrí-
cola (que a su vez constituye la cuarta parte del PBI total). En Nicaragua, el 
café también es el principal producto de exportación. Su exportación (unos 
USD 140 millones anuales en el período 1995-2000) representa la mitad del 
total de las exportaciones del sector agrícola y un cuarto de las exportacio-
nes totales del país. Entre 1995 y 2000, el café generó entre 153 000 y 280 000 
puestos de trabajo (directos e indirectos) en cada ciclo agrícola, lo que re-
presentó el 31,5% de los ocupados en el sector agrícola y el 13% del total de 
ocupados en el ámbito nacional.11 En Costa Rica, el café tiene un peso relativo 
menor en las exportaciones (8% en el período 1995-2000), pero continuó 
siendo aun con posterioridad a la crisis el cuarto producto de exportación.12

Los efectos directos más importantes de la reducción de los precios del café se 
observaron en las exportaciones y el empleo, a los que se agregaron efectos 
sobre otras variables, como los ingresos de otros sectores, la depresión de eco-
nomías locales y la emigración a las ciudades o hacia el exterior (principalmen-
te a los Estados Unidos).  Los principales efectos se detallan a continuación:

a)  Caída de las exportaciones 

En Guatemala, las exportaciones de café se redujeron de una media anual 
de USD 553,4 millones en el período 1995-2000 a una media de USD 284,1 
millones en el período 2001-2002, lo que representó una caída del 49% (ver 
cuadro 2).  Esta reducción se debió mucho más a la caída de los precios que 
a la caída de los volúmenes exportados, que pasaron de una media anual 
de cerca de 5,4 millones de quintales a poco más de 5 millones de quintales 
–una reducción de sólo el 7,3%–. El peso relativo del café en las exporta-
ciones totales cayó del 23,6% en el período 1995-2000 a sólo el 12,2% en el 
período 2001-2002 (ver cuadro 3).

10. Un análisis detallado de los efectos provocados por la caída de los precios internacionales del 
café en Costa Rica, Guatemala y Nicaragua se presenta en Deugd (2003), Damiani (2003) y Gó-
mez (2003), respectivamente.

11. Véase Gómez (2003).

12. Véase Deugd (2003) y CAFECOOP et. al (2002).

EFECTOS DE LA CAÍDA 
DE LOS PRECIOS DEL CAFÉ
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Año Costa Rica Guatemala Nicaragua

 EVOLUCIÓN DEL VALOR DE LAS EXPORTACIONES DE CAFÉ EN COSTA RICA, 
 GUATEMALA Y NICARAGUA EN EL PERÍODO 1995-2002 (EN MILLONES DE USD)

1995

1996

1997

1998

1999

2000

2001

2002

Media anual 1995-2000

Media anual 2001-2002

417,3

385,4

402,3

409,4

288,7

272,0

161,8

165,1

362,5

163,4

131,3

116,0

115,7

173,4

135,3

160,9

103,3

73,6

138,8

88,5

538,7

472,4

588,3

586,3

561,2

573,7

306,4

261,7

553,4

284,1

En Costa Rica, el valor anual del café exportado cayó de una media de USD 362,5 millones 
en 1995-2000 a USD 163,4 millones en 2001-2002, lo que representó una reducción del 
55% (ver cuadro 2). Mientras tanto, el peso relativo del café en las exportaciones pasó del 
8% al 3% en el mismo período, lo que no se debió únicamente a la crisis del café, sino 
también al crecimiento de otras actividades como la industria de la computación y la 
telefónica (ver cuadro 3).13  

Año Costa Rica Guatemala Nicaragua

   EVOLUCIÓN DEL PESO RELATIVO DEL CAFÉ EN LAS EXPORTACIONES TOTALES 
 EN EL PERÍODO 1995-2002 (EN PORCENTAJES)

1995

1996

1997

1998

1999

2000

2001

2002

Media anual 1995-2000

Media anual 2001-2002

12,0

10,3

9,6

7,4

4,3

4,6

3,2

2,7

8,0

3,0

28,2

24,9

20,1

30,3

24,8

24,9

17,4

13,1

25,5

15,3

27,8

23,3

25,1

22,7

22,8

21,3

12,7

11,7

23,6

12,2

  Elaborado con base en datos del Banco Central de Costa Rica, el  Banco de Guatemala y el Banco Central de Nicaragua.

  Elaborado con base en datos del Banco Central de Costa Rica,  el  Banco de Guatemala y el Banco Central de Nicaragua.

13. Véase ICAFE (2003), citado por Deugd (2003).
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Por último, el valor de las exportaciones de café en Nicaragua pasó de una media anual 
de USD 138,8 millones entre 1995 y 2000 a USD 88,5 millones entre 2000 y 2001, lo que 
representó una reducción del 36% (ver cuadro 2). Mientras tanto, el peso del café en las 
exportaciones disminuyó del 25,5% al 15,3% en el mismo período (ver cuadro 3).

b) Reducción del empleo y los ingresos 

La reducción de los precios del café tuvo efectos negativos sobre la mano de obra ocupa-
da en el cultivo del café. La superfi cie cultivada se redujo en Guatemala y Costa Rica pero 
aumentó en Nicaragua (ver cuadro 4). Adicionalmente, en los tres países se redujeron los 
cuidados realizados a los cultivos. Esto disminuyó la productividad por unidad de superfi -
cie y en consecuencia los volúmenes cosechados de café. En Nicaragua, los rendimientos 
medios por hectárea cayeron un 20% entre 2001 y 2003 en relación al período 1995-2000, 
en Guatemala se redujeron un 6% y en Costa Rica no mostraron cambios signifi cativos (ver 
cuadro 5). La menor variación de rendimientos en Guatemala y en Costa Rica se explicaría 
por la menor productividad de las áreas que dejaron de ser cosechadas. La acción com-
binada de la reducción de superfi cie cosechada (en Guatemala y en Costa Rica) y menor 
productividad (en Nicaragua y en Guatemala) contribuyó a que en los tres países se redu-
jera la mano de obra ocupada en el cultivo de café. Si bien aquellos productores que se 
dedicaron a ciertos cafés especiales (por ejemplo orgánico) generalmente incrementaron 
el uso de mano de obra, representaron una pequeña proporción de la superfi cie de café.

Año

   EVOLUCIÓN DE LA SUPERFICIE COSECHADA DE CAFÉ (EN HECTÁREAS)

Países

 Costa Rica

 Guatemala

 Nicaragua

  FAO.

1995

108 000

265 940

83 880

1996

108 000

266 420

84 490

1997

108 000

269 080

92 644

1998

106 000

260 000

93 118

1999

106 000

273 000

91 201

2000

106 000

273 000

107 865

2001

113 130

273 000

108 848

2002

100 000

245 000

115 200

2003

95 000

245 000

115 730

Año

   EVOLUCIÓN DE LA SUPERFICIE COSECHADA DE CAFÉ (EN HECTÁREAS)

Países

 Costa Rica

 Guatemala

 Nicaragua

  FAO.

1995

 31

18

14

1996

32

18

13

1997

27

21

16

1998

32

20

16

1999

30

24

22

2000

33

25

17

2001

29

22

14

2002

31

16

12

2003

31

21

13

EFECTOS DE LA CAÍDA 
DE LOS PRECIOS DEL CAFÉ
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En Costa Rica, en el período 1999-2000, la reducción de las tareas en los cultivos y los 
menores rendimientos llevaron a una disminución del 12% en la mano de obra empleada 
en el manejo de los cafetales y en la cosecha.14 Adicionalmente, disminuyó sustancial-
mente la remuneración de la mano de obra familiar de los pequeños productores debido 
a la reducción de la cantidad del café cosechado y al valor del café por quintal.  La reduc-
ción del uso de mano de obra afectó sobre todo al empleo temporal. Mientras tanto, la 
caída del empleo en Guatemala se ha estimado en casi 38 millones de jornales anuales 
(equivalentes a más de 126 000 trabajadores permanentes) en el ciclo 2002-2003 en com-
paración con el ciclo 1999-2000, lo que representó el 40% del empleo generado por el 
café.15 La reducción de empleos afectó en mayor medida a los trabajadores permanentes 
que a los temporales. Finalmente, la contratación de mano de obra asalariada se redujo 
drásticamente en Nicaragua en el período 2000-2001, y se estima que el número de traba-
jadores contratados en forma permanente disminuyó de 50 000 a 15 000 (una reducción 
del 70%), mientras que el de temporales para el corte de café (unos 100 días por año) cayó 
de 200 000 a 100 000 trabajadores (50%).16

Además, los salarios también cayeron debido a la mayor oferta laboral y a la reducción 
de ingresos de las fi ncas con relación a antes del comienzo de la crisis. En Costa Rica, 
se estima que la masa salarial cayó en USD62 millones, lo que afectó particularmente a 
familias pobres que viven en zonas adyacentes a fi ncas cafetaleras y a otras del altiplano 
que migran cada año para trabajar en la cosecha del café. Todo ello agravó la situación 
de pobreza en áreas rurales y contribuyó a la emigración de población rural tanto ha-
cia las principales ciudades como hacia otros países (especialmente los Estados Unidos). 
En Guatemala, se estima que los jornales disminuyeron en un 30% luego de la crisis del 
café y que las fi ncas utilizaron aproximadamente el 66% de los jornales que empleaban 
anteriormente.17 En Nicaragua, la masa salarial se redujo drásticamente como consecuen-
cia de la caída de aproximadamente el 50% en los jornales contratados en forma temporal 
para la cosecha y de cerca del 70% en los trabajadores permanentes. 

c) Efectos sobre otras industrias y servicios

Si bien no se dispone de datos precisos, la reducción en las exportaciones, el empleo y 
los ingresos de los agricultores y trabajadores asalariados, tuvo como consecuencias efec-
tos negativos sobre las economías de los tres países. En Guatemala, la pérdida de divisas 
provocada por la caída de los precios del café alcanzó unos USD 270 millones anuales, lo 
que equivale al 12,1% del valor de las exportaciones totales del país en 2002. En Nicaragua 
y Costa Rica, las pérdidas de divisas alcanzaron USD 50,3 millones y USD 199,1 millones 
anuales respectivamente, lo que representó el 9% y el 3,3% del valor de las exportaciones 
de los países en 2002.  

14. Estimaciones realizadas por CEPAL (2002).

 15. Estimaciones realizadas por Anacafé, com. personal. Los jornales generados por el cultivo de café entre 1999 y 
2000 se estiman en 95,1 millones, habiendo caído a unos 85,4 millones entre 2000 y 2001; a 67,2 millones entre 
2001 y 2002 y a 57,4 millones entre 2002 y 2003.

 16. Basado en información  del Banco Central de Nicaragua y en indicadores desarrollados por Technoserve, citados 
por Gómez (2003).

17. Estimaciones realizadas por la FAO (2002).
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Los menores ingresos de los productores llevaron a un menor consumo, menores inver-
siones en las fi ncas y menor compra de insumos, afectando al comercio y transporte vin-
culado a éstos. También aumentaron las tasas de mora en los préstamos bancarios, las 
refi nanciaciones de las deudas y las demandas de fondos estatales por parte del sector 
cafetalero. Como se verá en la sección 3, los gobiernos en los tres países incluidos en el 
estudio debieron implementar acciones para enfrentar el endeudamiento de los produc-
tores de café causado por la crisis, entre ellas el establecimiento de fi deicomisos de apoyo 
a la cafi cultura y la refi nanciación de deudas bancarias. Mientras tanto, si bien no se reali-
zaron estudios específi cos para evaluar los efectos de la crisis del café en otras industrias, 
la reducción de la masa salarial contribuyó a la caída del consumo de los trabajadores y 
productores de café, por lo que debió afectar indirectamente a otras industrias y servicios. 
Al mismo tiempo, la reducción del empleo y de los ingresos de los productores, tuvieron 
importantes efectos sociales, especialmente si se tiene en cuenta que en su mayoría se 
trata de pequeños productores de café y la mano de obra asalariada empleada en el culti-
vo –especialmente en la cosecha– se compone de pobladores rurales sin tierra. 

d) Problemas ambientales

La reducción en el uso de insumos químicos y de la aplicación de prácticas de mane-
jo, provocó con frecuencia el deterioro de las plantaciones y la posibilidad de favorecer 
la aparición de plagas en el futuro. Algunos productores medianos y grandes también 
talaron sus plantaciones de café junto a bosques nativos y a vegetación de sombra, afec-
tando la fauna y dejando el suelo desprotegido.  Al mismo tiempo, como se verá más ade-
lante, la menor utilización de insumos químicos facilitó el pasaje de muchos productores a 
la producción de cafés orgánicos o sostenibles, cuyo consumo ha venido creciendo desde 
inicios de los años noventa. 

En síntesis, la caída de los precios del café provocó efectos notables en las economías 
nacionales y locales de los países considerados en el estudio, afectando en particular a 
pequeños productores y trabajadores sin tierra que se empleaban en forma temporal en 
el café. El próximo capítulo describe las principales acciones implementadas por institu-
ciones públicas, ONGs y organizaciones internacionales para apoyar al sector cafetalero. 
Algunas de estas acciones comenzaron aun antes de la crisis provocada por la caída de los 
precios internacionales del café, pero contribuyeron a paliar sus efectos.

EFECTOS DE LA CAÍDA 
DE LOS PRECIOS DEL CAFÉ
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En los tres países considerados en el estudio, tanto organizaciones del sec-
tor público como ONGs –ambas apoyados frecuentemente por fi nancia-
mientos internacionales– implementaron acciones para apoyar al sector 
cafetalero a superar los efectos de la crisis provocada por la caída de los 
precios. Varias de estas acciones habían comenzado antes de la crisis, a ve-
ces en respuesta a anteriores variaciones de los precios. Las más relevantes 
fueron las siguientes:

a) Mecanismos de estabilización de precios

Los mecanismos de estabilización de precios tuvieron como objetivo resol-
ver las variaciones cíclicas de los precios del café, los más comunes fueron 
los siguientes: i) la creación de fondos que compensaron a los productores 
cuando el precio de liquidación cayó por debajo de un cierto mínimo; ii) el 
acuerdo entre países productores para reducir la oferta de café por medio 
de la eliminación de producto. En la región centroamericana, el primero 
de los mecanismos fue aplicado en Costa Rica (también en El Salvador y 
en Honduras, pero estos países no fueron incluidos en este estudio).19 En 
efecto, el Instituto del Café (ICAFE), organismo público costarricense pro-
motor y regulador del sector cafetalero, creó en 1992 el Fondo de Estabiliza-
ción Cafetalera (FONECAFE), para responder a la crisis que ocurrió en 1989 
luego del colapso del Convenio Internacional de Café. El fondo compen-
só a los productores, siempre y cuando haya habido fondos disponibles, 
cuando el precio de liquidación cayó 2,5% o más, por debajo de los costos 
de producción. Estos recursos fueron aportados por los productores, y se 
dedujeron como un porcentaje del valor pagado por su café. Además, el 
fondo tuvo la potestad de emitir bonos de deuda en caso de ser necesario. 
Durante el periodo 1994-1997, los productores pagaron y además se recau-
daron USD 23 millones en este fondo, que luego fueron utilizados durante 
el período 1998-2000. Posteriormente, FONECAFE obtuvo nuevos présta-
mos por un valor de USD 25 millones.20 
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18. Véase Varangis et. al (2003).

19. Para mayores detalles, véase Varangis et. al (2003).

20. Véase Varangis et. al, 2003.
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Por otra parte, en su carácter de miembro de la Asociación de Países de Productores de 
Café (APPC), Costa Rica participó de un acuerdo adoptado en mayo de 2000 para res-
tringir la oferta de café por medio de la retención del 20% del grano. Además, participó 
en un acuerdo para eliminar del mercado cafés de baja calidad, con el fi n de buscar un 
equilibrio entre la oferta y la demanda en el mediano plazo e impulsar el consumo de 
café a través del mejoramiento de la calidad. 

b) Reestructuración de deudas

Los gobiernos de los tres países incluidos en el estudio implementaron acciones para 
enfrentar el endeudamiento de los productores cafetaleros provocado por la reduc-
ción de sus ingresos. En Costa Rica, el gobierno creó un fi deicomiso (FIDAGRO) que re-
tomó las deudas de las cooperativas y las empresas del sector agropecuario en general 
bajo condiciones favorables (tres años de gracia sobre los intereses, 15 años de plazo 
y tasas de intereses benefi ciosos), y las transformó en un préstamo entre el productor 
y el fi deicomisario, librando al primero de sus deudas y mejorando su liquidez. A junio 
de 2003, se habían formalizado algo más de 1400 créditos con un valor de alrededor 
de USD 5 millones, de los que el 60% correspondió al sector cafetalero (FENAC, 2003). 
Adicionalmente, se estaba instalando un fi deicomiso cafetalero, pero que aún no esta-
ba funcionando al momento de realizarse este estudio.21  

En Guatemala, el gobierno estableció en octubre de 2001 un Fideicomiso de Apoyo 
Financiero al Sector Cafetalero. Este fi deicomiso contó con recursos públicos por unos 
USD 100 millones, de los que se destinaría un 40% a pequeños productores y un 60% 
a medianos y grandes productores. Estos recursos fueron administrados por Banrural, 
y se emplearon para diversifi cación productiva (plantación, mantenimiento y cosecha 
de cultivos diferentes al café), comercialización, procesamiento (infraestructura, equi-
pamientos, capital de trabajo) y reestructuración de deudas. Sin embargo, según las es-
tadísticas de Banrural, el fi deicomiso había desembolsado hasta febrero de 2004 poco 
más de la mitad de los recursos disponibles (6314 préstamos concedidos por un valor 
de USD 53,1 millones, ó 53,1% del total). El 89,7% de los recursos fue utilizado para la 
reestructuración de deudas, el 8,5% se destinó a diversifi cación y el 1,8% a agroindus-
trialización. Los productores medianos y grandes fueron los más benefi ciados, recibie-
ron casi la mitad (48,3%) de los recursos. Si se consideran a todos aquéllos que integra-
ron entidades de segundo piso que recibieron préstamos, los productores medianos y 
grandes recibieron el 71,1% de los recursos.22 

El gobierno de Nicaragua también emprendió varias acciones para atender el endeu-
damiento de los productores cafetaleros.23 Estas incluyeron: 

i) Reestructuración de deudas de los pequeños productores a través de fondos de 
la Financiera Nicaragüense de Inversiones (FNI) y del Fondo de Crédito Rural (FCR). 

21. El Ministerio de Hacienda fi rmó el 25 de julio de 2003 el aval del Estado, que luego se envió a  la Contraloría para 
su aprobación (FENAC, 2003). 

22. Estadísticas elaboradas por Banrural y proporcionadas por la Unidad de Proyectos, Cooperación Externa y fi dei-
comisos del Ministerio de Agricultura, Ganadería y Alimentación (MAGA).

23. Véase Gómez (2003).

ACCIONES DE APOYO 
A LA CAFICULTURA
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Ambas instituciones públicas dispusieron de recursos fi nancieros para descontar 
las deudas de pequeños productores ante los bancos y los intermediarios fi nancie-
ros no convencionales, a un plazo de 12 años y con intereses reales del 10%. 

ii) Creación de mecanismos para que la banca privada pueda refi nanciar las deu-
das a plazos mayores a los 10 años. Los bancos pudieron descontar las deudas de 
medianos y grandes productores con el FNI a plazos de 12 años, dando como ga-
rantías bonos del tesoro nicaragüense que habían sido emitidos para usos diferen-
tes y cuyos precios en el mercado se cotizaban entre un 20% y un 28% del valor de 
emisión, pero que para estos fi nes se aceptaron al valor de emisión. Los produc-
tores compraron estos bonos en el mercado haciendo uso de recursos propios u 
obteniendo nuevos fi nanciamientos de la banca privada. 

iii) Subasta de la cartera cafetalera que tenían bancos que quebraron entre 1999 y 
2001. Estas deudas fueron subastadas a precios inferiores al valor nominal de la 
deuda. Los compradores fueron bancos privados que luego renegociaron las deu-
das con los productores, otorgando rebajas sustanciales.  

c) Promoción de cafés especiales

Los cafés especiales –segmentos de calidad, producción certifi cada como orgánica, sus-
tentable, comercio justo y otros– se diferencian del café convencional o genérico por sus 
características organolépticas en la taza o por sus condiciones de producción y comer-
cialización.24 En los tres países estudiados se implementaron estrategias, tanto por parte 
del sector público como por parte de ONGs, para aumentar la producción de cafés es-
peciales, lo que se origina de sus crecientes niveles de demanda y precios más altos.25 Al 
mismo tiempo, compañías compradoras de café de los países industrializados cumplie-
ron un papel importante y creciente en la promoción de cafés especiales, no solamente 
a través de la compra de esos cafés a mayores precios, sino por ayudas a asociaciones de 
productores con las que poseen relaciones comerciales directas (por ejemplo el pago de 
certifi caciones o el pago por adelantado de parte de sus compras).

En Costa Rica, las ONGs fueron las que cumplieron el rol más activo en la expansión del 
café orgánico, promoviendo la adopción de la producción orgánica entre pequeños 
productores, su certifi cación y comercialización.26 Entre ellas se destaca la Corporación 
Educativa para el Desarrollo Costarricense (CEDECO), organización especializada en la 
capacitación, asistencia técnica y comercialización de la producción orgánica entre pe-
queños y medianos productores organizados o en proceso de organización. Mientras 
tanto, organizaciones del sector público (en particular ICAFE) tuvieron un papel rele-
vante en la promoción de cafés especiales por medio de diversas acciones:27

i) En 1998, el ICAFE y el Ministerio de Agricultura y Ganadería (MAG) iniciaron una 
campaña activa para promover la producción de cafés de calidad y para nichos 

24. Para una clara defi nición y análisis de la situación actual de los cafés sustentables, véase Giovannucci (2003).

25. El consumo de cafés especiales se estima en alrededor del 7% del consumo mundial, alcanza un 20% del valor del 
café comercializado en los Estados Unidos, y ha mostrado un crecimiento anual del 20% en ese país.  

26. Deugd (2003).

27. Véase Deugd (2003).
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especiales. Se estima que en 2003 alrededor del 40% del café de Costa Rica se 
comercializaba en mercados especiales. ICAFE ha trabajado con Starbucks (cadena 
norteamericana que compra producto a Costa Rica desde 1992) para certifi car a 
Costa Rica en el ámbito de país, reconociendo sus buenas condiciones socioeco-
nómicas para los trabajadores, la altura media de la producción, la tecnología, sus 
estándares y las regulaciones existentes, como condiciones óptimas para la pro-
ducción de un café de calidad social y ambientalmente aceptable. Paralelamente, 
el ICAFE desarrolló un sello de sostenibilidad para revisar el café producido en el 
país según sus propios estándares, proporcionando a los productores la certifi ca-
ción en forma gratuita. 

ii) El ICAFE cambió durante los años noventa su enfoque anterior de maximizar la 
productividad por hectárea hacia el de mejorar la calidad, la imagen de Costa Rica 
con respecto a la conservación del medio ambiente y la efi ciencia a nivel de los 
benefi cios. 

iii) El gobierno de Costa Rica aplicó políticas que generaron una imagen reconocida 
del país a nivel internacional como preocupado por la conservación del medio 
ambiente. Por ejemplo, la proporción de superfi cie nacional que forma parte de 
áreas protegidas es una de las más altas del mundo. Además, en el marco de la 
política nacional ambiental, se aprobó en 1992 una legislación que obligó a todos 
los benefi cios del país a establecer fuertes controles para reducir la contaminación 
provocada por los desechos del café. En ese año, el ICAFE y los 96 benefi cios del 
país acordaron un convenio que estipuló un plan de acción de cinco años para el 
sector, que contempló el compromiso de los benefi cios de construir lagunas para 
el tratamiento de las aguas residuales, el reciclaje del agua y la reducción del uso 
de la leña. Esto provocó cambios drásticos en los benefi cios, aunque inicialmente 
aumentaron los costos de los benefi cios y se redujo la calidad del café por la falta 
de experiencia con las nuevas tecnologías. Todo esto favoreció en forma sustantiva 
a la comercialización de los cafés especiales.

En Guatemala, varias instituciones apoyaron la producción de cafés para mercados es-
peciales. Estos esfuerzos comenzaron en su mayoría a inicios de los años noventa –es 
decir, mucho antes de la crisis de los precios internacionales– y se profundizaron en los 
últimos años. Entre ellos se destacan los de la Asociación Nacional del Café (ANACAFE), 
institución de derecho público no lucrativa constituida por los productores y exporta-
dores de café, los de las ONGs que trabajan con pequeños productores, y los de pro-
yectos ejecutados por instituciones del sector público.  

ANACAFE implementó acciones para mejorar la calidad del café y promover los cafés 
de calidad en el mercado internacional; se destacan las siguientes: 

i)  Proporcionó asistencia técnica y capacitación a productores en todo el país a través 
de equipos técnicos en siete ofi cinas regionales. Lamentablemente, estos servicios 
fueron fuertemente afectados por la crisis del café, que redujo los ingresos de ANACA-
FE y obligó a disminuir el número de técnicos de una media de 8 ó 9 a una media de 
2 ó 3 por ofi cina. 

ii)  Fue responsable de la ejecución de un programa de la Agencia Internacional de Desarro-
llo de los Estados Unidos (USAID), que fi nanció parte de sus servicios de asistencia técnica 
y proporcionó crédito a los productores para operación y mantenimiento de café.

ACCIONES DE APOYO 
A LA CAFICULTURA
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iii)  Promovió la subasta internacional de café de calidad de Guatemala y en general las 
cualidades del café de ese país en eventos internacionales. 

Paralelamente, varios proyectos dirigidos a pequeños productores se ubicaron en zo-
nas productoras de café y trabajaron en particular en la promoción de café orgánico 
y para el comercio justo. Entre estos se destacan los de ONGs, en particular ALTERTEC, 
que tuvo un rol fundamental en la introducción de la producción orgánica en Guate-
mala entre pequeños productores, especialmente en los departamentos de Quiché, 
Alta Verapaz y Baja Verapaz. ALTERTEC trabajó principalmente con poblaciones indí-
genas desde fi nales de los años ochenta, y recibió apoyo de varios donantes, entre los 
que se encuentran la Fundación Interamericana, OXFAM, Miserior, la Fundación Kellog 
y Plan Internacional. ALTERTEC focalizó su trabajo en fortalecer a organizaciones de 
base, capacitar líderes y productores, y proporcionar asistencia técnica a los producto-
res. Como se verá más adelante, desempeñó un papel fundamental en el éxito de uno 
de los casos estudiados (la Asociación Chajulense), al proporcionar los servicios antes 
mencionados y al apoyar la puesta en marcha de un sistema de control interno para 
asegurar el cumplimiento de las normas de producción orgánica. 

Finalmente, en Nicaragua, las acciones gubernamentales para apoyar a los productores 
durante la crisis de los precios del café, fueron implementadas con lentitud. El gobier-
no de ese país elaboró durante la segunda mitad del año 2001 y la primera mitad del 
año 2002 un plan estratégico con la participación de todos los sectores productivos 
y comerciales, con el objetivo de promover una transformación de la cafi cultura. Este 
plan enfatizó en: 

i)  Promover la calidad del café y darlo a conocer en los mercados internacionales. 

ii)  Promover sistemas de producción de café sostenible, junto a mecanismos de certifi -
cación apropiados. 

iii)  Apoyar la diversifi cación productiva. 

Mientras tanto, una gran cantidad de ONGs locales e internacionales apoyaron a los 
pequeños productores y a sus organizaciones en Nicaragua. En efecto, más de 50 ONGs 
–muchas de ellas con apoyo de fi nanciamiento externo (Banco Interamericano de De-
sarrollo, USAID, Unión Europea y agencias bilaterales como DANIDA, ASDI, COSUDE 
y los Gobiernos de Holanda y Japón)–, incluyendo a Auxilio Mundial, Technoserve y 
Chemonics, trabajaron en Nicaragua con cerca de 250 grupos de productores de café. 
Estas organizaciones promovieron la producción orgánica o sustentable por medio de 
apoyo fi nanciero para realizar inversiones y proporcionar asistencia técnica y capacita-
ción. Además, asistieron a las organizaciones de productores para que establecieran 
alianzas estratégicas con pequeños tostadores de Estados Unidos.

Si bien es cierto que organismos del sector público y ONGs tuvieron un rol dominante en 
la promoción de cafés especiales, compañías privadas compradoras de café también han 
desempeñado un papel signifi cativo. Este papel no se limitó al pago de precios mayores 
por estos cafés, sino que con frecuencia establecieron relaciones directas con asociacio-
nes de productores a las que ayudaron de diversas formas a producir cafés que les resul-
taban de interés. Estas ayudas tomaron por ejemplo la forma de pagos de la certifi cación 
orgánica o adelantos a las asociaciones de un porcentaje del pago de las compras para 
que éstas pudieran realizar adelantos a sus socios. Más recientemente, compañías como la 
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cadena norteamericana Starbucks, han venido promoviendo esquemas de certifi cación,   
por parte de instituciones públicas, que son más fl exibles y de menor costo, y se han com-
prometido a respetarlas con el pago de sobreprecios a los productores. 

Debido a estos esfuerzos, la producción de cafés especiales aumentó en forma sig-
nifi cativa en los tres países. En Guatemala, la producción de café se fue desplazan-
do durante los noventa a alturas mayores, y se redujo la producción en zonas de 
menor altura y aptitud. Como consecuencia, se incrementó el peso relativo de la pro-
ducción por parte de los pequeños productores en zonas de altura. Según datos de 
ANACAFE, mientras el café producido a alturas mayores a los 1350 metros representaba 
el 28% de la producción total entre 1995 y 1996, alcanzó el 54% del total entre 2002 
y 2003. Paralelamente, también mostraron un crecimiento importante los cafés para 
mercados diferenciados, en particular los cafés con certifi cación orgánica o de otro tipo 
(Starbucks, EcoOk) y los dirigidos al comercio justo.  

En Nicaragua, el 90% de las áreas de café ya producían variedades que generan alta 
calidad (especialmente la Caturra), mientras que el 10% restante comenzaba a cambiar 
a variedades de alta productividad pero “retrocedió” hacia lo tradicional. Se estima que 
los cafés especiales representaban alrededor del 15% del volumen de café exportado 
por Nicaragua en 2003, y existían unas 20 marcas de Estate Coff ee café de regiones 
y/o café clasifi cado por los exportadores por sabor o por tamaño. Unas cinco de estas 
marcas también se comercializan en algunos mercados, como el café tostado y molido 
en Estados Unidos. El café orgánico exportado alcanza unos 25 000 quintales, lo que 
representa algo más del 2% del volumen total producido (Gómez, 2003).  

Finalmente, en Costa Rica ocurrió también un crecimiento en la importancia relativa de 
los cafés de calidad, como consecuencia tanto de las acciones de organizaciones del 
sector público y no gubernamentales como por la reducción de la superfi cie en zonas 
de menor altura. Así, casi el 70% del café cultivado actualmente en ese país correspon-
de a alturas mayores a los 1000 metros sobre el nivel del mar, el 41% es cultivado entre 
los 1200 y los 1700 metros y el 27% entre los 1000 y los 1200 metros.28

d)  Mejora de la efi ciencia y reducción de costos en los benefi cios. En Costa Rica se 
produjeron avances signifi cativos en cuanto a la promoción de las reducciones 
de costos a nivel de los benefi cios.29 El enfoque se implementó a partir del Pro-
yecto Café Sostenible (SUSCOF), un proyecto implementado por la organización 
holandesa Instituto para Productos Básicos más Sostenibles (ISCOM) y el Centro 
de Gestión Tecnológica (CEGESTI), y estuvo dirigido a 6 cooperativas de café.30 El 
proyecto se centró en promover mejoras ambientales y en la gestión, por medio 
de la implementación de sistemas de gestión vinculados a los estándares ISO. La 
experiencia fue retomada por el ICAFE, que actualmente está brindando asistencia 
técnica y capacitación a 21 cooperativas y empresas cafetaleras con unos 20 000 
productores para ayudarlos a implementar los estándares ISO.

28. Véase Deugd (2003).

29. Véase Deugd (2003).

30. CEGESTI es una organización privada y sin fi nes de lucro establecida desde 1990 con el propósito de promover y 
apoyar al sector productivo en Costa Rica y otros países de América Latina, brindando servicios de consultoría, 
capacitación, investigación e información a empresas privadas y públicas.
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e)  Diversifi cación de la producción. Para efectos de este estudio, se entiende por 
diversifi cación la incorporación de otras actividades productivas, tanto agrícolas 
como no agrícolas, en combinación o asocio con el café, o la sustitución del café 
por otras actividades alternativas. La primera de las opciones tiene como objetivo 
principal la disminución de los riesgos asociados al monocultivo, principalmente 
las variaciones en los precios, mientras que la segunda busca el reemplazo de la 
producción del café por otras actividades económicas, principalmente cuando se 
trata de unidades productivas con bajos niveles de competitividad por la falta de 
condiciones (altitud, suelo, clima, etc.) para la producción de café de sufi ciente 
calidad. 

En Guatemala, ANACAFE cumplió un rol destacado en promover otras alternativas pro-
ductivas compatibles con la producción de café. En efecto, implementó desde inicios 
de los años sesenta hasta fi nales de los setenta un programa de la Organización de 
las Naciones Unidas para la Agricultura y la Alimentación (FAO), destinado a incorpo-
rar otros cultivos dentro de la plantación de café. El programa proporcionó asistencia 
técnica y crédito y se centró en los cultivos de banano y plátano. Si bien este progra-
ma fi nalizó,  en determinadas zonas los equipos técnicos de ANACAFE continuaron 
apoyando a los productores que deseaban introducir otras opciones junto al café. En 
particular, los técnicos de ANACAFE de las zonas I (Quetzaltenango y San Marcos) y 
II (Retalhuleu, Suchitepéquez y Sololá) en las que la institución organiza su trabajo, 
debieron responder en los últimos años a las fuertes demandas de los productores 
cafetaleros interesados en la diversifi cación. Una encuesta realizada recientemente 
por ANACAFE mostró que el 67% de los productores cafetaleros del país estaban in-
teresados en diversifi car su producción. Así, ambas ofi cinas promovieron un número 
signifi cativo de seminarios, intercambios y capacitaciones centradas en otros cultivos 
asociados al café.  Adicionalmente, muchos productores medianos y grandes ubicados 
en zonas donde se producía café a alturas menores a los 1000 metros, sustituyeron el 
café por otros cultivos como palma africana y hule. En 2002, con el apoyo técnico de la 
FAO, el gobierno de Guatemala formuló el Programa de Reconversión y Diversifi cación 
de la Producción de Café con Reducidas Perspectivas de Mercado. El objetivo del pro-
grama, que aún no ha iniciado su ejecución, es el de contribuir a paliar la caída de los 
ingresos de los productores en zonas cafetaleras donde se produce café con reducidas 
perspectivas de mercado, sin deteriorar los recursos naturales existentes, mediante la 
diversifi cación de las fuentes de ingreso de los productores, con el fomento de otros 
cultivos o actividades económicas.  

En Costa Rica también se verifi caron avances signifi cativos en materia de diversifi ca-
ción de los productores cafetaleros, aunque esto ocurrió básicamente por iniciativa 
de los propios productores, sin apoyos específi cos del sector público o de ONGs.31 Por 
un lado, muchos productores dejaron de regenerar la sombra con especies nativas, 
utilizando especies leguminosas que favorecieron la recuperación de la fertilidad de los 
suelos y especies frutales u otros cultivos económicamente atractivos. En las regiones 
del pacífi co norte (bosque tropical seco) se sembraron, en el período reciente, cítricos 
y aguacate, mientras que en zonas de mayor precipitación y/o altura se verifi có una ex-
pansión de los cultivos de plátano y caña india (Dracaena fragrans planta ornamental), 

31. Deugd (2003).
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todos ellos dentro de las plantaciones de café. La producción de caña india aumentó 
considerablemente, en especial en las regiones del valle central y Pérez Zeledón, du-
rante los últimos 5 años. 

Finalmente, el plan estratégico elaborado por el gobierno de Nicaragua incluyó entre 
sus objetivos la diversifi cación productiva.32 En este sentido, y en respuesta a una solici-
tud del Ministerio Agropecuario y Forestal (MAGFOR), la FAO se encuentra actualmente 
apoyando al gobierno de Nicaragua en la preparación de un Programa de Reconversión 
y Diversifi cación de la Producción de Café con Reducidas Perspectivas de Mercado.

Si bien todas estas medidas implementadas en los tres países tuvieron efectos positivos 
sobre el sector cafi cultor, varias tuvieron un alcance limitado y resultaron insostenibles 
o insufi cientes para resolver los problemas de los productores. Así, los mecanismos de 
estabilización de precios alcanzaron únicamente para asegurar niveles de precios que 
resultaron sufi cientes para cubrir los costos de algunos productores, pero no de todos. 
Además, fueron concebidos para reducir las variaciones cíclicas de los precios, y resul-
taron insostenibles ante una caída de precios tan pronunciada y de carácter estructu-
ral. En cuanto a la refi nanciación de deudas, ésta alivió la situación de endeudamiento 
de muchos productores, pero no favoreció a los productores pequeños –la mayoría 
de los cuales no poseía deudas bancarias– ni a los trabajadores asalariados, que vieron 
reducidos los salarios y las posibilidades de empleo en el café. 

Como se verá más adelante, la promoción de cafés especiales y la diversifi cación de 
la producción resultaron estrategias claves para enfrentar la caída de los precios del 
café. La próxima sección presenta las características de los casos estudiados, muestra 
las estrategias que siguieron los productores cafetaleros, y detalla qué les permitió di-
ferenciarse de la generalidad.

32. Véase Gómez (2003).
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4.1  Producción para nichos de mercado de alto valor: café 
orgánico y comercio justo por la Asociación Chajulense 

La Asociación Chajulense se encuentra ubicada en el departamento de Qui-
ché en Guatemala. En 2003 contaba con 2552 socios, todos ellos pequeños 
productores indígenas de las etnias Ixil, Quiché y Kanjobal, pertenecientes a 51 
comunidades de los municipios de Chajul, Nebaj y Cotzal.33 Estos municipios 
fueron fuertemente afectados por el confl icto armado que sufrió Guatemala 
desde la década del noventa. Del total de asociados, 1722 (67,4%) eran pro-
ductores de café ubicados en alturas de entre los 1200 y los 1800 metros. La 
organización fue creada en 1987 con el apoyo de la Iglesia católica. Si bien 
giró desde sus inicios en torno a la producción y comercialización de café, sus 
estatutos la defi nen en forma mucho más amplia como una entidad social, 
cultural, educativa, de asistencia técnica, económica y social que se propone 
promover y velar por el mejoramiento de la comunidad. Además de la comer-
cialización de café, la Asociación Chajulense posee un benefi cio propio, pro-
porciona a sus socios asistencia técnica y capacitación, maneja desde 1992 un 
fondo de crédito para apoyar a los productores con préstamos de corto y largo 
plazo y apoya actividades no agrícolas (artesanías textiles) que benefi cian a 
unas 300 mujeres de la comunidad. 

La Asociación Chajulense logró enfrentar con éxito la caída de los precios del 
café al producir para los mercados orgánico y justo. En 2003, sus socios culti-
vaban unas 1900 hectáreas de café, de las que casi 1700 estaban certifi cadas 
como orgánicas y el resto en transición para su certifi cación en los dos años 
siguientes. Para el período 2003-2004 se preveía la venta de 30 000 quintales 
de café, la totalidad en el mercado justo y casi todo el café (94%) orgánico. 
Los precios obtenidos por la Asociación Chajulense variaron entre USD 141 
y USD 165 por quintal entre 1999 y 2003, lo que representó más del triple de 
la media recibida por los exportadores de café en Guatemala. Ello le permitió 
pagar a sus socios precios muy superiores a los pagados por los intermediarios 
en la zona. Además, esos precios fueron estables a lo largo de los años, hecho 
que evitó los efectos dramáticos sobre los productores que caracterizan a las 
grandes variaciones de los precios de sus productos. En 2003, los productores 
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33. Para mayores detalles sobre este caso, véase Damiani (2003).
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de la Asociación Chajulense recibieron Q. 500 (equivalentes a USD 62,5) por quintal de 
café, a lo que se agregó un reajuste de Q. 75 (equivalentes a USD 9,4) por quintal. Esto re-
presentó casi el doble de los Q. 300 (USD 37,5) por quintal pagado por los intermediarios 
en la zona. Estos precios excepcionales obtenidos por la Asociación Chajulense también 
le permitieron gestionar una emisora radial de amplia cobertura y popularidad en la zona, 
un centro de desarrollo sostenible donde se realizan actividades de capacitación y educa-
ción para los socios y sus hijos, una clínica naturista y una ofi cina jurídica.

4.2  Diversifi cación para reducir riesgos: producción de lombricompost 
y banano en la Empresa Campesina Agrícola de Chocolá 

La Empresa Campesina Agrícola (ECA) de Chocolá se encuentra localizada en el municipio 
de San Pablo Jocopilas, en el departamento de Suchitepequez, en Guatemala. En 2003 
contaba con 772 asociados que cultivaban 630 hectáreas de café a alturas que oscilaban 
entre los 600 y los 1000 metros sobre el nivel del mar.34 La ECA fue formalmente creada 
en 1984, pero su origen se remonta a la expropiación de una fi nca cafetalera con la con-
siguiente distribución de la tierra y el benefi cio entre sus trabajadores en la década de 
los cuarenta. Se dedicó al benefi ciado y comercialización del café de sus socios, produ-
cía diversas calidades que se vendían como tipo Prime. Problemas técnicos y de gestión 
llevaron a que el benefi cio fuera desactivado a inicios de los noventa, por lo que la ECA 
comenzó a comercializar la totalidad de su café como cereza. 

A mediados de los ochenta, ANACAFE promovió entre los productores de la ECA de Cho-
colá la introducción de banano dentro de las plantaciones de café, y se estima que ac-
tualmente alrededor del 20% de la superfi cie de café se encuentra cultivada en asocia-
ción con banano. Posteriormente, en 1998, los técnicos de ANACAFE de Suchitepequez 
propusieron a los directivos de la ECA la idea de reconvertir el benefi cio de café en una 
instalación para la producción de lombricompost. Este producto se destinaría a los socios 
de la ECA y se comercializaría a otros productores, en particular en el segmento de pro-
ducción orgánica. La ECA presentó su propuesta en un concurso organizado por el Banco 
Mundial y la Fundación Soros, obteniendo una donación de Q. 110 000 (USD 13 750) para 
implementar el proyecto. 

La capacidad instalada de la ECA de Chocolá permite la producción de unos 12 000 quin-
tales de lombricompost y 2000 litros de exudado para abono foliar, que estiman un in-
greso bruto anual de Q. 540 000 (USD 67 500) por la venta de lombricompost, y uno de 
unos Q. 20 000 (USD 2500) por la de abono foliar. Si bien aún no se ha logrado trabajar 
en la totalidad de la capacidad instalada, los ingresos adicionales de la venta de abonos 
orgánicos permiten a la ECA cubrir parte de sus costos operativos, no distribuyéndose 
directamente entre los socios, sino a través del pago de mayores precios por su café. Así, 
los socios de la ECA recibieron en el período 2002-2003 un precio de Q. 320 (USD 40) por 
quintal, lo que representa casi un 7% más que los Q. 300 pagado por los intermediarios en 
la zona. Además, los productores comercializan banano, lo que les proporciona un ingreso 
adicional que resultó importante en los años de menores ingresos del café.

34. Para mayores detalles sobre este caso, véase Damiani (2003).
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4.3  Gestión efi ciente para reducir costos y mejorar la calidad: 
la implementación de estándares ISO 9001 y 14001 por 
COOPEPALMARES y COOPELDOS en Costa Rica 35

COOPELDOS. La Cooperativa El Dos (COOPELDOS) fue fundada en 1971, contaba en 2003 
con 560 pequeños productores ubicados en el cantón de Tilarán, provincia de Guana-
caste, a una altura de entre los 900 y los 1100 metros sobre el nivel del mar. La superfi cie 
de café cultivada por los socios de COOPELDOS alcanzó en 2003 las 950 hectáreas, y la 
producción total los 23 000 quintales. 

COOPELDOS comenzó a recibir apoyo de un proyecto de la Fundación Friedrich Ebert en 
1986, que se concentró en fortalecer el nivel organizativo y permitió establecer contactos 
con el mercado justo junto a otras nueve cooperativas, con las que creó el consorcio COO-
CAFE en 1988. En 1993, la cooperativa comenzó el proceso hacia la certifi cación de acuer-
do a los estándares ISO 9001 e ISO 14001, lo que logró en 1998 y 2001 respectivamente. 

Las nuevas herramientas de trabajo introducidas a partir de los estándares ISO permitieron 
mejorar en forma extraordinaria la gestión de la cooperativa. Esto llevó a su vez a reduc-
ciones de costos, aumento de la calidad del café y acceso a nuevos mercados. En efecto, 
la aplicación del estándar ISO 14001 resultó en una reducción del uso de leña cercana al 
20% y del uso de agua de más del 90%, además de una reutilización del 100% de la broza, 
con captura de las aguas residuales en lagunas y la eliminación de la contaminación del 
agua de los ríos. Además, los registros y el proceso de monitoreo permitieron analizar las 
posibilidades para el desarrollo de cada tipo de café, realizar un pago diferenciado a los 
productores de acuerdo a la calidad e identifi car las posibilidades de introducir cambios 
en los sistemas de producción y el benefi cio. Como consecuencia, la cooperativa logró 
producir café de calidad a pesar de la limitada altura promedio de las fi ncas en la zona de 
Tilarán (900-1100 metros) debido a un manejo integrado de la sombra, prácticas agríco-
las sostenibles y un benefi ciado minuciosamente monitoreado y mejorado año tras año. 
Adicionalmente, los cafés de altura (ubicados a más de 1200 metros) son benefi ciados 
separadamente y se aplica una estrategia de mercadeo diferenciado para estos cafés. 

Adicionalmente, COOPELDOS implementó una política activa de diversifi cación de sus 
clientes y de diferenciación de los cafés vendidos de acuerdo a su calidad. Para ello, organi-
zaciones de segundo grado fueron claves para facilitar y mejorar el proceso de comerciali-
zación, ya que la cooperativa comercializó prácticamente todo su café a través de ellas. Al 
realizarse este estudio, se vendían cinco tipos de cafés a diferentes precios y para distintos 
mercados. Una parte importante del café (31%) se comercializaba en el mercado justo.  

Todo esto permitió a COOPELDOS obtener mejores precios para el café en las épocas crí-
ticas y pagar el café a los productores a precios entre los USD 61 y los USD 64 por quintal, 
lo que representó entre un 23% y un 33% más con respecto a los USD 48 pagados en 
promedio a nivel nacional. 

35 Para mayores detalles sobre estos casos, véase Deugd (2003).
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COOPEPALMARES. La cooperativa COOPEPALMARES fue fundada en 1962, en 2003 con-
taba con 1350 socios ubicados en el cantón de Palmares en la provincia de Alajuela. Estos 
socios son pequeños productores (cada uno cuenta con una media de dos hectáreas 
de café) y cultivan 2700 hectáreas de café a alturas de entre los 1000 y los 1200 metros, 
produciendo anualmente cerca de 50 000 quintales de café cereza. En la época de su 
creación, Palmares era una zona muy reconocida por su excelente calidad de café, que se 
lograba a través de un régimen estricto con respecto a la entrega de café maduro. A partir 
de 1980 llegaron empresas transnacionales que empezaron a recibir todo tipo de café, sin 
realizar un proceso de separación según grado de madurez y calidad (para reducir así los 
costos de producción). Esto llevó a una disminución de la calidad del café en la zona. 

La Cooperativa adoptó una estrategia activa de mejoramiento de la calidad del café para 
enfrentar la crisis de los precios. El primer paso fue afi liarse a la Asociación de Cafés Finos 
de Costa Rica. Al mismo tiempo, comenzó a implementar los sistemas de gestión de ca-
lidad y ambiente (estándares ISO 9000 y 14001) con apoyo del proyecto SUSCOF. Al igual 
que en COOPELDOS, la aplicación de los estándares ISO fue la herramienta principal que 
facilitó la implementación de mejoramientos continuos en la Cooperativa.  Los cambios 
fueron drásticos en varios sentidos: a) en el rendimiento y el trabajo de los empleados en 
el benefi cio; b) en la implementación de un programa de calidad que planifi có todos los 
pasos necesarios para desarrollar marcas y tipos de café. Uno de los instrumentos aplica-
dos fue el pago a los productores en forma diferenciada de acuerdo a la calidad del café 
convencional (COOPEPALMARES fue la primera cooperativa en Costa Rica en aplicar esa 
modalidad).36 En el ciclo 2002-2003, la cooperativa recibió 13 000 quintales cereza de café 
especial (de calidad y producido en forma sostenible), y fueron 600 los productores invo-
lucrados en la producción de café especial.

La combinación de la altura con factores climatológicos favorables, el suelo y los cuida-
dos proporcionados al café hicieron que el café de COOPEPALMARES mejorara signifi ca-
tivamente su calidad. En forma paralela, la cooperativa desarrolló cinco marcas, dos de 
las cuales fueron de calidad superior y eran vendidas a precios mayores: Solariego, cuyo 
grano es 50% secado al sol, por la que se recibió un sobreprecio de USD 15 por quintal y 
Bromelia. La diferencia en la liquidación al productor para el café especial es de USD 12,50 
por quintal. Para el ciclo de 2002-2003 se llegó a una liquidación de USD 57,50 por saco 
de café tradicional y USD 70 por saco de café especial, lo que representa respectivamente 
el 20% y el 46% superior a los USD 48 pagados en promedio por el café convencional a 
nivel nacional.

4.4  Organización para promover cambios en la producción y acceder a 
nuevos mercados: los casos de PRODECOOP y PAC en Nicaragua37

Los casos en Nicaragua incluyeron a dos organizaciones de una escala signifi cativa: la 
Central de Cooperativas de Servicios Múltiples (PRODECOOP) y la Asociación de Pueblos 
en Acción Comunitaria (PAC). PRODECOOP es una cooperativa de segundo grado que en 

36. El pago diferenciado es común para el café orgánico, por el que los productores reciben un sobreprecio, pero no 
es común dentro el café convencional.  

37. Para mayores detalles sobre estos casos, véase Gómez (2003).
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2003 estaba compuesta por 40 cooperativas de productores (una de ellas de segundo 
grado) con casi 2000 productores en nueve municipios de los departamentos de Estelí, 
Madriz y Nueva Segovia, en el noroeste de Nicaragua. Estos productores cultivaban cerca 
de 5700 hectáreas de café a alturas de entre los 1000 y los 1600 metros sobre el nivel del 
mar. Mientras tanto, PAC tiene el status jurídico de Organización No Gubernamental, e 
integra redes de pequeños productores organizados a nivel zonal y regional que son sus 
“accionistas”. PAC contaba en 2003 con más de 8000 miembros, de los que 3200 eran pro-
ductores de café localizados en Estelí, Madriz, Nueva Segovia y Matagalpa, ubicados tam-
bién en alturas de entre los 1000 y los 1600 metros sobre el nivel del mar. Mientras que el 
núcleo organizativo básico de PRODECOOP estuvo constituido por cooperativas creadas 
durante los años ochenta, el del PAC estuvo constituido por unos 300 grupos de negocios 
(200 de ellos de productores de café) a nivel comunitario o comarcal con funciones de 
elaborar planes de negocios y manejar fondos propios de garantía y sociales. 

Ambas organizaciones fueron creadas a inicios de los noventa con el objetivo de propor-
cionar servicios a los productores que durante los años ochenta habían sido brindados 
por el sector público. En efecto, los productores individuales y cooperativas recibían du-
rante los ochenta asistencia técnica gratuita de instituciones públicas, recibían fi nancia-
mientos altamente subsidiados de la banca estatal y vendían gran parte de su producción 
agropecuaria a empresas estatales de comercialización. El cambio de gobierno y de régi-
men político y económico a inicios de los años noventa estuvo acompañado de políticas 
de liberalización, entre las que se destacan la drástica disminución de los servicios de 
asistencia técnica y capacitación, la privatización de los bancos estatales (con la conse-
cuente reducción de los programas de crédito dirigidos a los pequeños productores y sus 
organizaciones), la eliminación de subsidios y la privatización de las empresas estatales de 
comercio exterior, entre ellas la encargada de la exportación de café (ENCAFE).38 Todo ello 
obligó a los grupos de productores y cooperativas a buscar contactos comerciales alter-
nativos, y nuevas fuentes de fi nanciamiento y formas de organización que les permitieran 
afrontar las nuevas condiciones económicas imperantes.

Tanto PRODECOOP como PAC se dedicaron principalmente a la comercialización de café 
(PRODECOOP de forma directa y PAC a través de convenios con empresas exportadoras), 
en particular hacia nichos de mercado orgánico y de comercio justo. Además, proporcio-
naron servicios de asistencia técnica, capacitación e información comercial. En el caso de 
PRODECOOP, la organización también proporcionó servicios de procesamiento de bene-
fi ciado seco, y de clasifi cación y control de calidad por medio de laboratorios de catación. 
En ambas organizaciones, la asistencia técnica trató tanto cuestiones productivas como el 
fortalecimiento organizativo a través de la conformación de grupos de negocios. 

PRODECOOP logró desarrollar los mercados orgánico y de comercio justo, en los que 
había 30 cooperativas (75% del total) con 700 productores (35% de los productores) 
certifi cados como orgánicos por la Organic Crop International Agriculture (OCIA) y 1856 
productores (92% de los productores) certifi cados por la ONG internacional Fairtrade La-
beling Organization International (FLO-I) para el comercio justo. PRODECOOP cumplió un 

38. En 1990 Violeta de Chamorro, encabezando una alianza de partidos de centro y derecha, fue electa presidenta de 
Nicaragua; derrotó en las elecciones a Daniel Ortega del Frente Sandinista.
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papel clave en establecer contactos con los compradores y en organizar el sistema de 
control interno requerido para obtener la certifi cación orgánica. Adicionalmente, en el 
año 2000 comenzó a establecer sus propias marcas, a participar en ferias y a desarrollar 
una amplia campaña internacional de mercadeo. Paralelamente, emprendió un proceso 
para introducir certifi caciones de estándares de procesos por medio de la certifi cación 
ISO 9000. Además, el benefi cio seco establecido cuenta con un laboratorio de catación 
establecido bajo padrones internacionales. 

PRODECOOP logró comercializar en 2002 un total de 39 000 quintales oro de café, de los 
que el 36% (14 000 quintales) se vendió en el mercado justo a un precio fi jo de USD 126, 
y se obtenían USD 15 adicionales si el café era orgánico. Además, PRODECOOP exportó 
10 000 quintales anuales de café orgánico, y recibió un premio de USD 40 por quintal 
sobre el precio convencional de mercado de USD 60. Finalmente, vendió un 25% de la 
producción en el mercado convencional. El volumen acopiado durante el ciclo 2000-
2001 fue de casi 33 000 quintales, que se vendieron a un precio promedio de USD 94; 
el volumen acopiado durante el ciclo 2001-2002 fue algo superior a los 37 000 quintales 
oro, y su precio promedio fue de USD 81. Estos precios fueron un 63% y un 48% superiores 
a los promedios obtenidos por el café de Nicaragua durante los ciclos 2000-2001 y 
2001-2002 respectivamente. 

Todo ello permitió a PRODECOOP pagar a los productores precios superiores a los del 
mercado convencional. Los productores recibieron los precios promedios del café con-
vencional directamente más los premios que dependen de si el café es orgánico o para el 
comercio justo, menos el costo de los servicios (gastos de exportación, administración y 
fi nancieros, benefi ciado, asistencia técnica) que fue de USD 24 por quintal oro.  

Mientras tanto, los productores de PAC produjeron unos 35 000 quintales de café anual-
mente, y eran comercializados bajo tres modalidades: 

i)  El café de altura (3500 quintales, ó 10% del total) se comercializó a través de Esperanza 
Coff ee Group, que a su vez logró establecer alianzas de negocios con empresas inter-
nacionales. 

ii)  El café orgánico certifi cado (1500 quintales, ó 4.3%). 

iii)  Los dos últimos se comercializaron a través de empresas exportadoras ubicadas en el 
país. El precio del café convencional se fi jó con base en las cotizaciones de la bolsa de 
Nueva York, mientras que el del café orgánico se fi jó entre USD 90 y USD 100 por quintal 
(un premio de entre el 50% y el 66%). Los productores recibieron entre USD 70 y USD 80 
netos por quintal oro, lo que signifi ca un premio de alrededor de USD 20, mientras que 
por el café orgánico certifi cado recibieron premios de hasta USD 30. 

CASOS EXITOSOS
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Los pequeños productores de café que mostraron un buen desempeño en los 
tiempos de crisis se caracterizaron por seguir dos grandes tipos de estrategias: 

a)  Diferenciación de sus productos. En lugar de producir café convencional, 
cuyo mercado se ha caracterizado durante los noventa por un crecimiento 
lento de la demanda y un crecimiento de la producción que superó la de-
manda, la mayoría de las organizaciones estudiadas se dedicó a producir 
cafés especiales de alta calidad y dirigidos a nichos de mercado (orgánico, 
sostenible, mercado justo), cuya demanda creció rápidamente y el precio 
fue muy superior al del café convencional. Las organizaciones en Costa 
Rica y en Nicaragua también establecieron varias marcas propias, para po-
der ocupar nichos de mercado específi cos y captar una mayor proporción 
del precio fi nal. 

b)  Diversifi cación de su producción. La introducción de otros cultivos compa-
tibles con el café por parte de los productores cafetaleros y de otros produc-
tos por parte de sus organizaciones (lombricompost en la ECA de Chocolá), 
fue la estrategia más empleada en zonas que no contaron con buenas con-
diciones para producir cafés especiales debido a su menor altura. 

La adopción de estas estrategias, sin embargo, no aseguró por sí sola el éxito 
de los productores al enfrentar la reducción de precios de los cafés conven-
cionales. Por un lado, muchos otros productores de cafés especiales enfrenta-
ron problemas de comercialización similares a los de los productores de café 
convencional, y no consiguieron premios en los precios que correspondían 
al tipo de producto obtenido. Por ejemplo, muchos productores de café de 
altura en los tres países estudiados y ubicados en las mismas regiones que 
los casos aquí presentados, vendieron su café a intermediarios que pagaron 
los precios promedios del café convencional. Por otro lado, la diversifi cación 
de la producción impuso nuevos desafíos y problemas a los productores y a 
las organizaciones que integran; entre ellos los referidos a las tecnologías de 
producción y a la comercialización de los nuevos productos, temas en los que 
los productores no poseían experiencia. 

Además, implicó a su vez cambios tecnológicos a nivel de las fi ncas y del be-
nefi ciado, e innovaciones en la comercialización. A su vez, como se verá a con-
tinuación, las experiencias exitosas de producción y exportación de cafés es-
peciales por pequeños productores implicaron que éstos tuvieron que formar 
parte de organizaciones sólidas que implementaran cambios que aseguraran 
el aumento de la efi ciencia, para poder transferir los premios en los precios a 
sus socios, en lugar de emplearlos en costos administrativos. 

EXITOSA LA CRISIS DE LOS PRECIOS
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Las características comunes de las organizaciones fueron las siguientes:

a)  Organizaciones de productores consolidadas. En todos los casos los pequeños pro-
ductores exitosos formaron parte de empresas sólidas que fueron capaces de esta-
blecer relaciones directas con mercados compradores, de organizar servicios para sus 
socios y de desarrollar conexiones con instituciones públicas, ONGs y organismos de 
cooperación internacional. Todo lo anterior no hubiera sido posible para productores 
pequeños de forma individual o para organizaciones incipientes. En algunos casos 
(Costa Rica y Nicaragua), las organizaciones estudiadas formaron parte de organizacio-
nes de segundo grado que fueron también claves para resolver problemas. Las organi-
zaciones de productores fueron importantes para resolver los siguientes problemas:

i)  Escala insufi ciente para comercializar la producción. La gran mayoría de los 
pequeños productores de café en Centroamérica comercializan su producción a 
través de intermediarios, reciben bajos precios y no cuentan con incentivos para 
mejorar la calidad, dado que estos intermediarios (y también los exportadores de 
café convencional) en general pagan precios medios que no reconocen la cali-
dad. Al contrario, las organizaciones de productores hicieron posible economías 
de escala en la comercialización del café y de otros productos, y brindaron una 
alternativa a la comercialización individual. La Asociación Chajulense en Guate-
mala y las organizaciones de segundo grado en Costa Rica (COOCAFE y SUSCOF) 
y Nicaragua fueron capaces de contar con volúmenes considerables de café y de 
establecer así conexiones con compradores interesados en evitar los altos costos 
de transacción asociados con negociar compras individuales con un alto número 
de productores pequeños. La ECA de Chocolá hizo posible la implementación de 
un proyecto de lombricultura para su comercialización que se caracterizó tam-
bién por economías de escala. 

ii)  Acceso a servicios de asistencia técnica y capacitación. Los pequeños produc-
tores de café en Centroamérica en general poseen difi cultades para mejorar su 
productividad y su calidad debido a las complicaciones para acceder a asistencia 
y capacitación. La escala de las organizaciones permitió implementar servicios de 
asistencia técnica con un costo razonable para los socios, y establecer conexiones 
con instituciones nacionales, ONGs y organismos de la cooperación internacio-
nal que proporcionaron recursos para cubrir parte de los costos de los servicios. 
Así, algunas de las organizaciones (las de Nicaragua y Guatemala) fueron capaces 
de concentrar a un número signifi cativo de socios y así adquirir visibilidad e in-
fl uencia para poder atraer apoyos de diversos proveedores (como ANACAFE en 
Guatemala u ONGs en Nicaragua).  

iii)  Reducción del costo de las certifi caciones. Las organizaciones de productores 
fueron cruciales para reducir los costos de certifi cación del café orgánico o sosteni-
ble y para controlar que los productores cumplieran con las normas de producción 
orgánica. En efecto, de acuerdo con las normas internacionales que regulan la cer-
tifi cación de productos orgánicos, las agencias certifi cadoras pueden inspeccionar 
solamente una muestra (alrededor del 20%) de los productores que forman parte 
de cooperativas, asociaciones y organizaciones similares, para reducir en forma 
signifi cativa el costo de la certifi cación, comparado con el costo de inspeccionar 
a cada productor en forma individual. Esto es posible con la condición de que la 
organización implemente un sistema de control interno que lleve a cabo la ve-
rifi cación del cumplimiento de las tecnologías orgánicas por parte de todos los 
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productores. Implementar el sistema requirió contar con técnicos permanentes 
para recopilar información de todos los socios y organizar un sistema para realizar 
un seguimiento permanente del proceso de producción por parte de todos los 
productores, identifi cando y penalizando a aquéllos que aplicaran insumos no au-
torizados. Estos sistemas fueron organizados en general con ayuda de ONGs.  

b)  Fortalecimiento de la gestión empresarial. El fortalecimiento de la gestión empresa-
rial constituyó un elemento clave para el éxito de las organizaciones, diferenciándolas 
de muchas otras cooperativas y asociaciones de productores de café en Centroaméri-
ca que enfrentaron grandes problemas en el mismo período. En Costa Rica, COOPEL-
DOS y COOPEPALMARES fueron capaces de implementar mejoras drásticas en sus sis-
temas de gestión a través de los estándares ISO 9001 y 14001, los que obtuvieron en 
1998 y 2001 respectivamente.39 El estándar ISO 9001 se centra en el mejoramiento de 
las capacidades organizativos y empresariales, el ISO 14001 ayuda a crear capacidad 
empresarial para lograr un desempeño amigable con el medio ambiente. Los están-
dares ISO 9001 y 14001 son manejados en forma integral y consisten en una revisión 
periódica del cumplimiento de los objetivos de trabajo defi nidos en un plan anual de 
la organización. En este plan anual se defi nen el objetivo, las metas, el plan de calidad 
y el plan ambiental con sus actividades e indicadores específi cos. Asimismo, existe un 
sistema de monitoreo de todo el proceso para los indicadores defi nidos en el plan 
de trabajo, de manera que cada indicador defi nido y cada paso en el proceso (la pro-
ducción, el benefi cio, la administración y el manejo de desechos) tienen su propio 
registro. Este sistema permite una evaluación y una retroalimentación continua, que 
logra la defi nición de objetivos nuevos para seguir el proceso de mejoramiento. 

 Al contrario de otros certifi cados como el orgánico, el Utz Kapeh y el mercado justo, 
los que generalmente se asocian a la obtención de mayores precios (aunque éste no 
esté garantizado), los estándares ISO sirvieron principalmente como herramienta para 
cambiar las estrategias y mejorar la efi ciencia de la producción, el procesamiento y la 
comercialización. Adicionalmente, la obtención de la certifi cación de los estándares 
ISO sirvió para mejorar la imagen de las organizaciones, y contribuyó para conseguir 
nuevos clientes. Además, facilitó el logro de otro tipo de certifi cados, dado que su 
aplicación creó las condiciones básicas requeridas por muchos de ellos. En efecto, los 
estándares ISO ayudaron a mejorar el reconocimiento de las organizaciones en su po-
sicionamiento en el mercado, ya que en el mercado internacional existe preferencia 
para las empresas que tienen los estándares ISO debido a su mejor imagen. En lo in-
terno, los ISO funcionaron como una herramienta poderosa para fi jar metas, repensar, 
planifi car, replantear estrategias y ordenar el trabajo para reducir costos y aumentar 
la calidad del proceso y del producto fi nal. Por ejemplo, ambas organizaciones redu-
jeron el uso de leña, agua y energía eléctrica en el benefi cio, lo que redujo costos y 
aumentó la efi ciencia del benefi cio, y llevó a una reducción de los costos cobrados a 
los productores. Asimismo, el monitoreo continuo y las mejoras tecnológicas plantea-
das llevaron a una mejora sustancial de la calidad. En el caso de COOPEPALMARES y 
PRODECOOP, se logró implementar un sistema de pago diferenciado de acuerdo a la 

39. Sistema de gestión se defi ne como la parte del sistema de administración general que incluye estructura, planifi -
cación, actividades, responsabilidades, prácticas, procedimientos, procesos y recursos de una organización para 
desarrollar, poner en práctica, alcanzar, revisar y mantener una política.
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calidad del café. Finalmente, el trabajo en torno a los estándares ISO se dirigió princi-
palmente hacia el mejoramiento del benefi cio, pero no incluyó muchas pautas para 
mejorar el trabajo a nivel del cultivo mismo del café.

c)  Asistencia técnica adecuada a las necesidades de los nuevos productos.  En todos 
los casos estudiados, el éxito de la organización y de sus socios implicó resolver pro-
blemas técnicos de diversa índole en el ámbito de los productores o del benefi cio, 
lo que requirió contar con servicios técnicos adecuados. Nuevas tecnologías fueron 
necesarias para mejorar la calidad del café (en las dos organizaciones de Costa Rica, 
las dos de Nicaragua y en la Asociación Chajulense de Guatemala), para mejorar la 
productividad y asegurar la calidad dentro de un sistema de producción orgánica 
o sostenible (en la Asociación Chajulense, en las organizaciones de Costa Rica y en 
las de Nicaragua), o para desarrollar una nueva actividad o cultivo (lombricompost y 
banano en la ECA de Chocolá, en Guatemala). 

 La adopción de nuevas tecnologías demandó la prestación de asistencia técnica es-
pecializada a los productores. En la gran mayoría de los casos, parte de los costos de la 
asistencia técnica fue cubierto por ONGs fi nanciadas por recursos de la cooperación 
internacional. En Guatemala, también fue importante la organización gremial de los 
productores cafetaleros (ANACAFE). En todos los casos, los productores miembros de 
las organizaciones debieron pagar parte de los costos (en particular el funcionamien-
to de un sistema de control interno), los que en general se cargaron a los precios del 
café que recibieron. 

d)  Innovaciones en materia de comercialización. Uno de los factores importantes en las 
organizaciones exitosas fue la implementación de innovaciones, en materia de comer-
cialización, que implicaron la búsqueda de alternativas mejores a la tradicional venta 
del productor individual a los intermediarios. Las innovaciones fueron de tres tipos: 

i)  Negociaciones directas con compradores, en lugar de las ventas a intermedia-
rios. Todas las organizaciones estudiadas lograron establecer contactos directos 
con los compradores de otros países, lo que les permitió lograr precios signifi cati-
vamente superiores y obtener premios de acuerdo a la calidad.

ii)  Relaciones con sus compradores basadas en la confi anza de remitir productos 
de características específi cas en los momentos del año acordados, en lugar de 
la venta al momento de disponer del producto a aquellos compradores que 
oferten los mejores precios. Casi todas las organizaciones estudiadas establecie-
ron relaciones estables con sus compradores, lo que exigió la construcción de una 
confi anza mutua durante varios años con base en el cumplimiento de envíos en 
tiempo y forma y de una calidad determinada del producto. Este proceso contó 
en general con el apoyo de instituciones o proyectos del sector público u ONGs, 
que ayudaron a las organizaciones a implementar programas de producción para 
disponer de un producto que cumpliera con los estándares exigidos por los com-
pradores; además,  estos proyectos u ONGs capacitaron a las organizaciones y a 
sus productores para conscientizarlos sobre la importancia de cumplir estricta-
mente con compromisos comerciales asumidos. Mientras tanto, los compradores 
pagaron mejores precios porque reconocieron el valor de contar con un produc-
to de características conocidas y, además, se preocuparon por proporcionar a las 
organizaciones información relevante sobre las tendencias de la demanda en los 
países importadores y sobre innovaciones tecnológicas. 
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iii)  Desarrollo de marcas. Varias de las organizaciones lograron, además de contac-
tos directos con compradores externos, desarrollar marcas que les permitieron 
diferenciar su producto de acuerdo a distintas calidades, y lograron mayores már-
genes de ganancia. COOPEPALMARES y COOPELDOS en Costa Rica fueron las que 
más avanzaron en el desarrollo de marcas, aplicando para ello estrictos controles 
para clasifi car el café en base a resultados de sus laboratorios de catación. 

e)  Financiamientos para realizar inversiones y gastos claves para implementar las estra-
tegias adoptadas.  Los cambios adoptados por las organizaciones estudiadas implicaron 
ciertos costos, tanto a nivel de los productores como de las organizaciones. Las necesi-
dades fi nancieras fueron mayores para las organizaciones en los siguientes aspectos:

i)  Inversiones en infraestructura. Las organizaciones de productores estudiadas en 
los tres países debieron realizar inversiones en infraestructura para poder llevar a 
cabo los cambios que se propusieron. COOPELDOS y COOPEPALMARES en Costa 
Rica realizaron inversiones en el benefi cio (necesarias para mejorar la gestión or-
ganizativa, empresarial y ambiental), como la instalación de paneles solares para 
reducir el uso de leña y la instalación de laboratorios de catación para poder clasi-
fi car y comercializar diferentes tipos de café de acuerdo a su calidad. Esto les per-
mitió también desarrollar diferentes marcas. La Asociación Chajulense construyó 
su benefi cio a inicios de los noventa, lo que le permitió manejar en forma ade-
cuada todo su café orgánico y capturar una proporción mayor del precio fi nal. De 
lo contrario, y debido a las características de la comercialización del café en Gua-
temala, su café habría sido comercializado a compradores que lo mezclarían con 
otros cafés convencionales, y no hubieran permitido la obtención de los premios 
correspondientes al café orgánico. La ECA de Chocolá debió enfrentar costos de 
inversión para construir la infraestructura de producción de lombricompost.  Las 
organizaciones en Nicaragua también debieron realizar inversiones en benefi cios 
y laboratorios de catación.

 Para hacer viables estas inversiones, las organizaciones utilizaron, en general, 
recursos no reembolsables o créditos blandos de proyectos de la cooperación 
internacional o de instituciones bancarias de fomento. Por ejemplo, la Aso-
ciación Chajulense en Guatemala utilizó recursos del Programa de Desarro-
llo para Desplazados, Refugiados y Repatriados (PRODERE), un programa eje-
cutado entre 1990 y 1996, fi nanciado por los Gobiernos de Italia y Guatemala, 
y del Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD). Este programa 
tuvo como objetivo promover el desarrollo de áreas en Centroamérica afecta-
das por enfrentamientos armados, facilitando la inserción y/o reasentamiento 
de las poblaciones desarraigadas a causa de la violencia. En el caso de Guate-
mala, el PRODERE incluyó a los municipios de Chajul, Cotzal, Ixcán y Nebaj.  
Adicionalmente, la Asociación Chajulense logró acceder a un crédito de un 
proyecto de la Agencia Internacional de Desarrollo de los Estados Unidos 
(USAID) para instalar un equipo de torrefacción, que la organización logró pagar 
en su totalidad.  La ECA de Chocolá logró un fi nanciamiento no reembolsable 
de Q. 100 000 (USD 12 500) para construir su infraestructura de producción 
de lomibricompost, por parte de un concurso de proyectos innovadores organiza-
do por el Banco Mundial y la Fundación Soros. Mientras tanto, las organizaciones 
en Costa Rica y Nicaragua recibieron también recursos de proyectos de la coope-
ración internacional.
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ii)  Costos de las certifi caciones. Los cambios que implementaron la mayoría de las 
organizaciones exitosas implicaron la obtención de certifi cados para acceder a 
nichos de mercado específi cos (como la certifi cación orgánica por la Asociación 
Chajulense en Guatemala y las organizaciones en Nicaragua) o para implementar 
cambios en la gestión (los estándares ISO en las dos organizaciones de Costa Rica). 
Los estándares ISO tuvieron un costo de entre USD 8 000 y USD 11 000, depen-
diendo de la empresa certifi cadora y del tamaño de la organización o empresa a 
ser certifi cada, y debieron ser renovados anualmente a un costo similar. A esto se 
agregó el salario de una persona permanente en la organización, encargada de 
velar por el cumplimiento de las normas ISO. En el caso de la certifi cación orgánica, 
el costo varió con el número de socios de la organización y su grado de dispersión 
geográfi ca. En el caso de la Asociación Chajulense, tuvo un costo anual de cerca de 
USD 8 000. Todos estos certifi cados ISO y orgánicos fueron fi nanciados inicialmente 
con recursos no reembolsables de la cooperación internacional, como el proyecto 
SUSCOF en las organizaciones de Costa Rica y la Cooperación Italiana en la Asociación 
Chajulense. Posteriormente, una vez obtenida la primera certifi cación, las organi-
zaciones se encargaron de cubrir sus costos cada año, transfi riéndolos a los pro-
ductores en el cálculo del precio a pagar por el café. 

iii)  Implementación de sistemas de control interno. Además del pago a las empre-
sas certifi cadoras, las organizaciones de productores debieron incurrir en otros 
costos para obtener la certifi cación orgánica. Como se mencionó anteriormente, 
las organizaciones debieron implementar un sistema de seguimiento o de control 
interno encargado de controlar la correcta aplicación de tecnologías orgánicas y 
penalizar a aquéllos que no cumplieran con los parámetros de producción orgá-
nica (por ejemplo, empleando insumos químicos para combatir enfermedades y 
plagas). El sistema debe recopilar y mantener actualizada información precisa so-
bre cada uno de los productores socios, incluyendo entre otros aspectos la locali-
zación y características físicas de la fi nca, los cultivos realizados y la tecnología de 
producción empleada. Además, se encarga de efectuar inspecciones permanen-
tes. Implementar el sistema de control interno requirió algunas inversiones, inclu-
yendo la adquisición de una computadora y programas informáticos, mobiliario 
y un vehículo. Una vez establecido el sistema, su funcionamiento implicó costos 
de personal técnico, incluyendo los salarios de técnicos y personal encargado de 
realizar el seguimiento a nivel de campo (generalmente productores socios espe-
cialmente capacitados). 

iv)  Compra de la producción de los socios. Las organizaciones debieron contar con 
recursos para adquirir el café de sus socios, para evitar que comercializaran su pro-
ducto –obligados por urgencias para disponer de recursos– con intermediarios. 
Esto hubiera implicado grandes pérdidas para las organizaciones, las que no con-
tarían con el producto luego de incurrir en costos para difundir tecnologías para 
producir café de calidad, orgánico, sostenible, etc. Para ello, las organizaciones re-
cibieron créditos de instituciones fi nancieras formales (el Banrural en Guatemala 
y el Banco Central de Costa Rica en ese país), de organizaciones de la cooperación 
internacional, o adelantos por parte de los compradores.40 

40. La Asociación Chajulense recibió creditos de Oikocredit y COOPEPALMARES del proyecto SUSCOF .

FACTORES CLAVES PARA 
ENFRENTAR EN FORMA 
EXITOSA LA CRISIS 
DE LOS PRECIOS



44

ADVERSIDAD Y CAMBIO: 
estrategias exitosas 

de pequeños 
productores de café 

en Centroamérica

Conclusiones

El sector cafetalero tiene gran importancia en la economía de los países cen-
troamericanos, por lo que la drástica reducción de los precios internacionales 
del café que ocurrió a fi nales de los noventa tuvo efectos de gran magnitud.  
Los efectos directos más importantes se verifi caron en la caída de las exporta-
ciones y del empleo, a los que se agregan efectos sobre otras variables, como 
la reducción de los ingresos de otros sectores, la depresión de las economías 
locales y la emigración de población rural a ciudades o hacia el exterior (prin-
cipalmente hacia los Estados Unidos). Los efectos negativos afectaron en par-
ticular a pequeños productores y a trabajadores sin tierra que se empleaban 
en forma temporal en el café. 

Adicionalmente, los menores precios llevaron a la reducción en el uso de in-
sumos y en la aplicación de prácticas culturales en el café, lo que provocó 
con frecuencia el deterioro de las plantaciones y la posibilidad de favorecer 
la aparición de plagas en el futuro. Algunos productores medianos y grandes 
también talaron sus plantaciones de café junto a bosques nativos y a vegeta-
ción de sombra, afectando la fauna y dejando el suelo desprotegido.

Organizaciones del sector público y no gubernamental –ambas apoyadas fre-
cuentemente por fi nanciamientos internacionales– implementaron diversas 
acciones para impulsar al sector cafetalero; algunas de ellas se iniciaron antes 
de la caída de los precios internacionales del café y otras para combatir sus 
efectos negativos. Las principales fueron: 

a) Mecanismos de estabilización de precios (en Costa Rica), los que ya habían 
comenzado a aplicarse años atrás como respuesta a las variaciones cíclicas 
de los precios. 

b) Reestructuración de deudas a través de fi deicomisos que retomaron las deu-
das en condiciones más favorables (en Costa Rica y Nicaragua) o que propor-
cionaron recursos a los productores con ese fi n (en Guatemala), o a través de 
mecanismos para que la banca privada pudiera refi nanciar deudas. 

c) Mejora de la efi ciencia y reducción de costos en los benefi cios. Los casos 
estudiados en Costa Rica mostraron los mayores efectos al promover re-
ducciones de costos a nivel de los benefi cios, lo que se logró a partir de 
mejoras en la gestión implantada como consecuencia de la implemen-
tación de los estándares ISO. La experiencia fue retomada por el ICAFE, 
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que actualmente está brindando asistencia técnica y capacitación a 21 cooperativas 
y empresas cafetaleras con unos 20 000 productores para ayudarlas en la obtención 
de los estándares ISO.

d) Diversifi cación de la producción, que consistió en la incorporación de otras alterna-
tivas productivas (tanto agrícolas como no agrícolas) en la producción cafetalera o la 
sustitución de café por otros cultivos. La primera de las opciones tuvo como objetivo 
principal la disminución de los riesgos asociados a las variaciones de los precios y a 
otros factores, la segunda se propuso brindar alternativas a los productores menos 
competitivos, en particular debido a la altura de sus plantaciones. 

e) Promoción de la producción de cafés especiales –segmentos de calidad, producción 
certifi cada como orgánica, sustentable, comercio justo y otros– que reciben precios 
superiores, en general a través de proyectos que benefi ciaron a grupos de produc-
tores específi cos. En Costa Rica, las políticas públicas cumplieron también un papel 
destacado. 

Si bien estas medidas tuvieron efectos positivos sobre el sector cafi cultor, algunas tuvie-
ron un alcance limitado y resultaron insostenibles o insufi cientes para resolver los pro-
blemas de los productores. Así, los mecanismos de estabilización de precios alcanzaron 
únicamente para asegurar niveles de precios que cubrieron los costos de algunos produc-
tores, pero no de todos. Además, estos mecanismos fueron concebidos para reducir las 
variaciones cíclicas de los precios, y resultaron insostenibles ante una caída de precios tan 
pronunciada y de carácter estructural. En cuanto a la refi nanciación de deudas, ésta alivió 
la situación de endeudamiento de muchos productores, pero no favoreció a los producto-
res pequeños –la mayoría de los cuales no poseía deudas bancarias– ni a los trabajadores 
asalariados, que vieron reducidos los salarios y las posibilidades de empleo en el café. 

Las estrategias más efectivas implementadas por las organizaciones de productores para 
enfrentar la crisis del café (incluidas en este estudio), fueron la promoción de cafés espe-
ciales y la diversifi cación de la producción. Los casos estudiados mostraron que la imple-
mentación exitosa de estas estrategias requirió superar nuevos obstáculos y problemas, 
como el hecho de tener que establecer nuevos contactos para comercializar un producto 
diferenciado, aplicar nuevas tecnologías a nivel de productor y benefi ciado para mejorar 
la calidad o asegurar la naturaleza orgánica del producto, o realizar inversiones para mejo-
rar la efi ciencia del proceso de producción, benefi cio y comercialización. 

Lecciones 

La experiencia de las organizaciones estudiadas muestra que la producción de cafés 
especiales que aseguran precios sustancialmente superiores al café convencional y la 
diversifi cación por medio de la incorporación de otros productos, pueden ser estrate-
gias efectivas para aumentar los ingresos de los productores y reducir los riesgos de las 
variaciones de los precios.  

Al mismo tiempo, la implementación plantea problemas y desafíos de cuya capacidad 
para resolverlos dependerá el éxito de las estrategias. Los casos estudiados mostraron que 
el éxito de los pequeños productores en llevar adelante estas estrategias requirió acciones 
en varios sentidos, en particular las siguientes:

CONCLUSIONES 
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a)  Contar con organizaciones de productores consolidadas. Las organizaciones de 
productores fueron fundamentales para que pequeños productores pudieran enfren-
tar la caída de los precios del café, porque hicieron posible contar con la escala ne-
cesaria para establecer contactos directos con compradores, proporcionar servicios 
de asistencia, capacitar a costos razonables y reducir el costo de las certifi caciones 
(orgánica, sostenible, etc.), que serían muy difíciles de adquirir para productores in-
dividuales. Todo ello fue la base para poder pagar precios superiores a los del café 
convencional.

b)  Fortalecer la gestión empresarial. El fortalecimiento de la gestión empresarial fue 
clave para el éxito de las organizaciones y sus productores, diferenciándolas de mu-
chos casos de organizaciones de pequeños productores en Centroamérica que en-
frentaron grandes problemas en el mismo período, incluso intentando implementar 
el mismo tipo de estrategias de producción de cafés especiales o la diversifi cación. El 
valor del fortalecimiento de la gestión no radicó en la posibilidad de lograr un mayor 
precio por el producto, sino en mejorar la capacidad para organizar el trabajo, reducir 
costos y aumentar la efi ciencia. Esto permitió transferir menores costos a los socios de 
las organizaciones y pagarles mayores precios por el café.

c)  Asegurar el acceso a asistencia técnica y capacitación, adecuadas a las necesida-
des de los nuevos productos. Los productores y sus organizaciones debieron aplicar 
nuevas tecnologías de producción o procesamiento para mejorar la calidad y la pro-
ductividad del café y asegurar su producción de acuerdo a los parámetros requeridos 
por el nicho de mercado al que se dirigieron las ventas (por ejemplo producción or-
gánica), o para desarrollar una nueva actividad o cultivo en el marco de una estrategia 
de diversifi cación. La adopción de nuevas tecnologías requirió contar con asistencia 
técnica y capacitación especializada dirigida a los productores y a las organizaciones. 
A su vez, contar con estos servicios exigió que la organización fuera capaz de atraer 
apoyos de mediano y largo plazo de instituciones gubernamentales u ONGs. 

d)  Promover innovaciones en la comercialización. Estas innovaciones fueron necesa-
rias para poder capturar los precios superiores de los cafés especiales y de los nuevos 
productos. Las innovaciones más importantes fueron las negociaciones directas con 
los compradores (en lugar de las ventas a intermediarios), las relaciones de largo plazo 
con los compradores basadas en la confi anza (en lugar de la venta a quien más pague 
en el momento de disponer del producto), y el desarrollo de marcas que permitieron 
diferenciar los productos de acuerdo a procedencias y calidades. 

e)  Asegurar fi nanciamientos necesarios para realizar inversiones y gastos en la imple-
mentación de las estrategias adoptadas. Las organizaciones de productores enfren-
taron costos para poder llevar a cabo sus estrategias. Estos incluyeron inversiones en 
infraestructura, necesarias para mejorar la gestión organizativa, empresarial y ambien-
tal, para poder clasifi car cafés por su calidad, o para manejar en forma adecuada el café 
orgánico (eliminando la posibilidad de mezclas del producto con café convencional). 
Adicionalmente, las organizaciones debieron enfrentar nuevos costos asociados con 
la obtención de certifi cados necesarios para ciertos cafés especiales (por ejemplo el 
orgánico) o para asegurar transformaciones en la gestión, los que pueden conside-
rarse al inicio como una inversión, pero tuvieron también costos permanentes en los 
años siguientes. 
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Es necesario destacar que la estrategia de producir cafés diferenciados y la de diversifi ca-
ción exigieron un tiempo considerable para su implementación –todas las organizaciones 
incluidas en el estudio habían comenzado a implementarlas mucho antes de producirse 
la crisis de fi nales de los noventa–. Los precios del café se han caracterizado históricamen-
te por variaciones cíclicas, y en aquellos períodos en los que generalmente los precios 
suben, los productores son menos proclives a iniciar cambios signifi cativos. Sin embargo, 
dado el tiempo requerido para que las estrategias exitosas den resultados, el período de 
altos precios resulta precisamente el más adecuado para iniciarlas. 
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