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Resumen

El presente trabajo titulado “Proyecciones para la Recuperacion Cafetalera” se origina por la
identificacion de que una de las causas de la disminucién de café exportable en la regidn central del
pais era la disminucién paulatina de las entregas de café para beneficio seco por parte de las

empresas productoras.

De esta forma se realiza la presente investigacion con el objetivo general de identificar las causas
que provocan realmente la disminucion de la produccién de café y permitan trazar las pautas para su

recuperacion.

El café producido por la region central de Cuba estd considerado como uno de los mejores del
mundo Yy los ingresos que reporta al pais estan dados por su calidad reconocida que significan
precios muy altos con relativos bajos volumenes de venta. De ahi la importancia que tiene mantener

niveles productivos que permitan estabilizar volimenes de café de alta calidad.

Para encontrar las causas de la disminucion de los voliumenes productivos se aplicd un enfoque
analitico de cadena de valor global aguas arriba (para identificar causas) y aguas abajo para

determinar costos que permitieran encontrar donde estan las fuentes de irrentabilidad.

Como resultado de esta investigacién se trazan las pautas para un proceso de recuperacion

cafetalera desde el punto de vista productivo con alcance hasta el afio 2 010.
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Introduccion

A partir del afio 1992, la economia cubana entra en un periodo especial en el cual las empresas
han experimentado una disminucién en su productividad y rendimientos, debido a factores politico,
financieros, de recursos, sociales, etc. los principales sectores de la economia y que,
tradicionalmente habian aportado la parte fundamental del Producto Interno Bruto se deprimieron

a niveles nunca vistos antes.

Ya desde los afios ‘80 la direccion del pais habia orientado la revitalizacién de sectores
productivos tradicionales cubanos como el café y el tabaco, y para el caso especifico del café se
habia creado el Plan Turquino Manati dirigido a paliar los dafios que al cultivo del café le estaban

generando las migraciones de pobladores tradicionales de la montana.

Desde el ano 1 998 comienza una recuperacién paulatina de la situacién econémica con la
entrada en vigor de un conjunto de medidas estatales como la Ley de Inversién Extranjera, la
despenalizacién de tenencia de divisas, la creacion de formas alternativas de organizacion
empresarial como las Unidades Basicas de Producciéon Cooperativa (UBPC), la ampliacién de
permisiones para el trabajo por cuenta propia, el usufructo privado de tierras para determinadas
producciones de interés econdémico, entre otras. El proceso de Perfeccionamiento Empresarial por
su parte, resultdé paralelamente un estimulo a la recuperacion de la empresa estatal socialista,

principal aportador de bienes y servicios para la economia nacional.

Un factor que ha limitado la recuperacion del sector agropecuario en general y del café en
particular ha sido no enfocar a las empresas desde una optica sistémica, lo cual permite definir
interrelaciones entre los diferentes elementos que conforman la organizacion y ellos con su

entorno de manera dindamica y en constante desarrollo.

En el tratamiento de procesos productivos que abarcan varias empresas, el enfoque sistémico
juega un papel preponderante pues permite ver el proceso como la cadena de agregacién
paulatina de valor que en realidad es, por lo que el enfoque de cadena de valor global como guia

metodoldgica basica para el analisis resulta adecuado para abordarlo.

Constituye el Problema Cientifico de esta investigacion el andlisis sistematico para encontrar las
causas de la disminucion abrupta de la produccion cafetalera que propicie trazar estrategias para

Su recuperacion.



El presente trabajo titulado "Proyecciones para la recuperacién cafetalera” tiene como objetivo
general identificar las causas que provocan realmente la disminucion de la produccion de café y

permitan trazar las pautas para su recuperacion, y como objetivos especificos:

e Elaborar un marco teérico referente a métodos de diagnéstico empresarial.

e Aplicar el procedimiento de diagndstico elegido al proceso de produccion cafetalera en la
region central.

¢ Identificar las causas de la disminucion de la produccion cafetalera.

e Formular y argumentar una estrategia para la recuperacion cafetalera.

Tiene como Objeto de Estudio a la Empresa Municipal Agropecuaria de Cumanayagua, todas las

entidades productivas y de apoyo adjuntas a ella y la Procesadora de Café "Eladio Machin”.

Se ha considerado como hipdétesis de la investigacion la siguiente: el enfoque de cadena de valor
puede constituir una herramienta de diagndstico para determinar las causas de la disminucion de

la produccion de café y trazar las pautas para su recuperacion.

El trabajo esta estructurado por una introduccién, donde en lo esencial se caracteriza la situacion
problémica y se fundamenta el problema cientifico a resolver; el capitulo 1, donde se refiere a los
distintos procedimientos de diagnostico existentes; el capitulo 2, donde se fundamenta el
procedimiento para el diagndstico y para el analisis de costos; el capitulo 3, en el cual se muestra
la aplicacién del diagnostico, los resultados del analisis de costos y las proyecciones para la
recuperacion cafetalera; las conclusiones; las recomendaciones derivadas de la investigacion

realizada; la bibliografia consultada y los anexos correspondientes.



Capitulo No.1. Marco teorico.

El presente andlisis bibliogréafico tiene como objetivo encontrar un procedimiento para diagnosticar

procesos de produccion cafetalera por lo que se hace necesario abordar estos aspectos.
1.1. Aspectos generales sobre el café y la produccidn cafetalera.

El café se mantiene como una de las bebidas mas populares en el mundo occidental desde hace
dos siglos y hasta nuestros dias. El grano del cafeto es considerado un producto basico que tiene
una gran importancia para la economia de numerosos paises productores que, en algunos casos,
dependen en gran medida de su exportacién hacia los paises consumidores para obtener divisas.
Para tal efecto, el grano debe pasar por un proceso que involucra a productores, beneficiadores,
comercializadores, etcétera, por lo que se considera pertinente abordar brevemente algunas de
las caracteristicas mas importantes tanto del cafeto como de la industrializacion y comercializacién
de su fruto.

Se centrara la atencion en un primer momento dentro del espectro biolégico, describiendo los
elementos fisicos que son idéneos para su crecimiento como la altura, precipitacion anual o su
ubicacién geografica. Luego se resumiran las etapas por las que tiene que pasar el grano desde
su produccion hasta el consumo final 0 su uso como insumo en otras industrias, por lo que se
describira la manera de reproducir al cafeto, su beneficiado humedo y seco, la torrefaccion,
solubilizacion, etcétera.

La palabra café, se afirma que deriva del arabe KAHWAH [caua], término que se extendid a través
del vocablo turco KAHWEH ([cave] que significa bebida) y que los pueblos que adoptaron la
infusion, fueron adaptando a su pronunciacion: café en Espafiol, Francés y Portugués; coffee en
Inglés; caffe en ltaliano; kave en Hungaro; kia fey en Chino, etc.

El cafeto es un arbusto originario de Etiopia y empezd a ser cultivado en la provincia de Kaffa a
mediados del siglo doce. Mercaderes se encargaron de llevar el café al Medio Oriente, de donde
empezd a extenderse a partir del siglo quince, penetrando cada rincon de Europa durante los
siguientes 200 anos.

El cafeto es una planta de hoja perenne de la que se obtiene el grano del café, y pertenece al
género Coffea. Este género comprende varios grupos entre los cuales destaca el de los Eucoffea,
donde se encuentran, entre otras, las especies Arabica y Robusta (mas adelante se explica esto
con mas detenimiento). La planta desde su primer afo de vida comienza a dar algun fruto, pero
solo hasta los 5 afnos se encuentre en 6ptimas condiciones para que su recoleccion sea rentable.
Las hojas de cafeto tienen fruto (drupa o cereza) y flores con un aroma y un aspecto parecido al
jazmin. Esta cereza, de la cual se obtiene el llamado grano de café, posee una piel (exocarpio)

que pasa de un color verde a otro rojo brillante, indicando que la cereza esta lista para su



recoleccién. Cada drupa encierra normalmente 2 granos de café enfrentados por su cara plana y
recubiertos por una membrana a modo de pelicula llamada "silverskin".

El cafeto se desarrolla mejor en un clima calido y semicalido, con una temperatura media anual
entre 18° y 21° C, no mayor de 26° ni menor de 16° C; las precipitaciones ideales fluctian entre
1,200 y 1,800 mm anuales distribuidas durante todo el afio, aunque también debe existir una
estacién seca para permitir la floracién. En general, dichas condiciones se reunen en la franja del
planeta que esta comprendida entre el Tropico de Cancer y el de Capricornio. El crecimiento y
reproduccion de las distintas variedades de cafetos se ubican en regiones y paises distintos, como

resultado de un proceso de dispersion histéricamente diferente.

1.1.1. Clasificacion de los cafés.

Las caracteristicas que definen basicamente sus cualidades, dependen mayoritariamente de sus
variedades y de su procedencia.

De entre las distintas especies de café, dos son las mas extendidas: Arabica y Canéfora, esta
ultima siempre confundida con el Robusta, en realidad una de sus subespecies.

Los arabicas (a destacar sus variedades de Java, Moka, Bourbon, Maragoype...) son

responsables de casi el 70% de la produccién mundial.

Originarios de Etiopia, se cultivan principalmente en zonas humedas y altas de 600 a 2000 metros
o mas, de América Central y del Sur, Africa y Asia. Tienen un bajo contenido de cafeina 0,3-1,2%,
son muy aromaticos, de un color claro, y tienen un cuerpo leve. Son evidentemente los cafés mas
caros.

Canéfora 6 robusta: (Destacan las variedades Conilén, Kouilloi, Niapouli, Uganda...) aportan un
30% a la produccion mundial. Especie “descubierta” al observar que era inmune a la plaga de
hongos Hemiliea Vastatrix que diezma a los arabicas, de ahi le viene el nombre. Originaria del
Zaire, hoy en dia se cultiva en Africa, Asia y Brasil principalmente. Mas resistente que la anterior y
con un grano redondo, regular, de color amarillento, y con olor a paja, mas pequefio que el
arabica, se cultiva en terrenos bajos. Su contenido en cafeina esta entre el 2 y 4,5%.

Todas las variedades son propias de climas tropicales: América, Africa y Asia son las principales

zonas productoras de café.

Café caracolillo (peaberry, caracoli o pearlcaffe). No es ninguna variedad, pero si un tipo especial
de grano. De hecho es un grano defectuoso que no crece normalmente al estar ubicado al final de
las ramas y recibir poco aporte de savia. Crece sobre si mismo, desarrollando un solo grano
redondo dentro de la cereza en lugar de los dos medios granos normales. Por ello recibe la
maxima aportacién de lluvia y de luz solar. Es un café muy apreciado por su paladar maduro y

afrutado.



Desde que se planta el arbol hasta que éste da frutos pasan 3 o 4 afios, y seran recolectados
cuando las bayas maduren y se vuelvan rojizas. En el caso del arabica, necesitan unos 6-8 meses
para madurar, mientras que el robusta madurara después de transcurridos 9-11 meses. Los
granos de café son realmente las semillas de estas bayas maduras. La época de recoleccion varia
segun la zona geogréfica. En los paises que no difieren mucho las estaciones, pueden recolectar

incluso dos veces al afio.

Caben aqui dos clasificaciones en funcién de su beneficiado: lavados, o tratados por via humeda

en paises o zonas con abundancia de agua y no lavados, procedentes de zonas mas secas.

1.1.2. Caracteristicas y variedades.

Los robusta.

El tueste es normal y da lugar a un café fuerte, de gran cuerpo, de color oscuro y de fuerte sabor
con un punto amargo que se pega al paladar. Café normalmente tratado en seco -no lavado-, que
comporta la posible presencia de tierra en las hendiduras y otros defectos.

Café arabica lavado.

Son grandes granos, de forma eliptica, de coloracion verde-azulada y olor a verde. Tostado
desarrolla grandemente su volumen y en taza es un café aromatico de excelente sabor. Se
produce fundamentalmente en paises centroamericanos y este africanos.

Café arabica no lavado

Cultivado basicamente en Brasil. Son granos ovalados, de coloracion verde amarillenta y olor a
hierba verde, con sabores muy variados en funcién de la region de cultivo. Son tipicos los Rio,

Riados y Riozonas por su caracteristico y acusado sabor que recuerda el yodo.

1.1.3. La caficultura en el mundo.

El sistema agroindustrial del café en todos los paises productores es muy dinamico, en lo cual
influye en distintos sentidos el comportamiento del mercado mundial, entre otras causas, porque
dicho cultivo se extendié hasta alcanzar a mas de 50 paises de los continentes Americano,
Asiatico y Africano.

La actividad cafetalera a escala mundial es determinada por numerosos factores gestados al
interior y al exterior de los paises que en diversos grados se encuentran relacionados con ella, por
lo que la produccién nacional y oferta y demanda mundiales del aromatico son constantemente
acrecentadas y mermadas por los mismos.

En este sentido, observar la dinamica de la cafeticultura internacional muestra que dichos factores

internacionales pueden ser climaticos, sociales, politicos o financieros, entre otros. Los factores de



orden politico han incluido principalmente las acciones que los paises cafetaleros han llevado a
cabo para defender y acrecentar sus cuotas de participacion en el mercado internacional.

Factores climaticos como “El nifo”, inundaciones y sequias también constituyen elementos que
pueden hacer variar la oferta y la demanda de café. Entre los factores sociales, se puede apreciar
la existencia de movimientos armados o migraciones como factores que inciden también, aunque
con menor peso, en el comercio del grano.

Otro factor muy importante paralelo a los demas se desarrolla en los principales centros
financieros del mundo. Por un lado, en la Bolsa de Nueva York, donde se cotiza el café arabico en
centavos de dolar estadounidense por libra (cts./Ib.), y por la otra, el café robusta, que se cotiza

en la Bolsa de Londres en Libras Esterlinas por tonelada de café.

1.1.4. Produccioén, beneficio e industrializacion.

La produccién mundial de café esta hoy distribuida en un gran niumero de paises de América, Asia
y Africa. La producciéon mundial supera los 100 millones de sacos y tiene como principales
productores Brasil, Colombia, Indonesia, México, Guatemala, El Salvador, Costa Rica, Costa de
Marfil, Etiopia, Uganda, India y Vietham. En el ambito internacional se diferencian cuatro calidades
basicas de café, que de acuerdo a su lugar de origen, son los siguientes: colombiano suave, otros
suaves, arabicas y robustas.

En los primeros grupos destacan Colombia, Kenia y Tanzania. En los grupos de otros suaves
estan Guatemala, El Salvador, Costa Rica, México, India y Zaire. Brasil, Etiopia y Bolivia forman el
grupo de exportadores de los arabicas. Finalmente, en el grupo de robustas, destacan Indonesia,
Vietnam, Costa de Marfil, Uganda, Angola y Nigeria entre otros.

El método mas usado para producir plantas de café consiste, en primer lugar, en remojar semillas
previamente seleccionadas hasta que se hinchan un poco y empiezan a germinar, luego se
depositan en planchones de arena donde se mantienen humedas y protegidas de los rayos del
sol. Aproximadamente dos meses después, las plantas se depositan en bolsas con tierra
debidamente preparadas y abonadas a las que en conjunto se llama almacigo. Pueden
permanecer en esas bolsas sélo por algunos meses, transcurridos los cuales se depositaran en un
lugar definitivo.

En lo referente a costos, se debe resaltar que la produccion del café necesita una gran cantidad
de mano de obra de obra desde su siembra hasta la recolecciéon, siendo ésta ultima la que
representa entre 40 y 60% de los costos totales.

Una vez que se ha efectuado el corte del café, con una madurez idealmente homogénea, se
procede a separar los granos “vanos” o defectuosos de los “buenos”. Posteriormente se procede a
efectuar el beneficiado humedo, que es el proceso fisico por medio del cual el grano es liberado
de la cascara y pulpa que lo cubren. Esta practica consiste en friccionar el fruto entre dos discos

de metal para separar la cascara y pulpa del grano, usando agua para facilitar la tarea. Resultado
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del beneficiado humedo es el café pergamino, nombre que se le da por la pelicula o mucilago que
todavia lo envuelve y que no es soluble en agua, por lo que debe fermentarse durante 24 horas en
tanques de agua.

Tomando en cuenta que el beneficiado humedo tradicionalmente ha requerido grandes cantidades
de agua, la tendencia actual va encaminada hacia el menor consumo de agua posible. La mayoria
de los beneficios, sobre todo los antiguos, estan cerca de rios debido a que anteriormente era
necesario utilizar mucha agua para la produccion. De hecho, por kilo de café cereza en total se
usaban de 8 a 10 litros de agua, ahora con los cambios ecoldgicos el consumo de agua esta
disminuyendo considerablemente, debido a que existen beneficios que solo utilizan 1/4 de litro de
agua por kilo de café.

Independientemente del beneficiado que se realice (tradicional o ecoldgico), el secado del grano
se puede hacer en patios de cemento en los que se tiende el café por un periodo de
aproximadamente cinco dias, durante los cuales se le mueve a intervalos regulares para evitar un
secado desigual. En plantaciones mayores también se recurre a secadoras que funcionan con
diesel o gas, lo que reduce significativamente el tiempo de secado y los inconvenientes climaticos
de las zonas cafetaleras.

Una vez que el grano se ha secado, se realiza el beneficiado seco, que consiste en quitar el
mucilago seco por medio de maquinas trilladoras, de donde se obtiene el café oro o verde, mismo
que en esta etapa es seleccionado por color, imperfecciones, tamafio etc., para posteriormente
suministrarse a la industria torrefactora, solubilizadora, refresquera etcétera, del pais y del
exterior.

La industrializacion final del café es la transformaciéon del café oro en café tostado, molido y
soluble. El café oro debe salir del beneficio seco clasificado por tamafo, forma y grado de
humedad, en este paso se evidencian las diferentes calidades.

A partir de aqui, el flujo de café verde hacia su segundo proceso de industrializacién comienza con
la seleccién que los fabricantes hacen de las calidades de café verde que quieren mezclar a fin de
producir el tostado y molido especificos del sabor y aroma propio de cada marca de café en el
mercado. La materia prima en la industria del café para consumo directo siempre relne varias
calidades de café verde, que adecuadamente mezcladas daran el sabor, el aroma y el cuerpo
deseados. La siguiente etapa es la descafeinizacion o directamente la torrefaccion, es decir, el
tostado del café verde u oro.

Ademas de su consumo final en el mercado interno e internacional, el café también puede
utilizarse como insumo en la industria. En el primer caso implica la venta en grano o molido, ya
sea cafeinado, descafeinado, mezclado con azucar, etcétera, o después de un proceso ampliado
que implica la torrefaccién, molienda, evaporacion y aglomeracion, su venta como café soluble.
Como insumo, el grano es sometido a otro proceso para extraerle la cafeina, misma que es usada
por empresas refresqueras y farmacéuticas, aunque en una proporcion mucho menor que para su

consumo directo, y sin recurrirse a la torrefaccion.
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Como se ha visto, en la produccion de café la articulacién agricultura-industria es ineludible. Aun
cuando las unidades no estén configuradas de esa manera, dicha integracion se da en el proceso
de produccién, pues el fruto requiere del proceso industrial para ser manejado en la
comercializacion y en el consumo, de manera que se puede tratar a la cafeticultura como a una

actividad agroindustrial.

1.2. Diferentes técnicas y procedimientos para el diagnéstico

empresarial.

El concepto de diagnostico tiene origen griego y significa "el acto o arte de conocer"', y se

utilizaba generalmente en el campo de la medicina. En la actualidad, la palabra diagnéstico se
emplea en numerosos ambitos, uno de los cuales es el empresarial. El diagndstico es, desde el
punto de vista empresarial, una herramienta de la direccion, de la cual obtiene ayuda para
comprender tanto el pasado como el presente y actuar en el presente y futuro. Se debe tener en
cuenta que el concepto de diagndstico no se encuentra aislado, sino que se inscribe dentro de un
proceso de gestion preventivo y estratégico.

El diagndstico empresarial trata de identificar el estado asi como las causas de los problemas que
surgen en las empresas, y en ese caso definir medidas que mejoren su situacion. Para ello, sera
conveniente conocer varios procedimientos de diagnostico existentes.

Cada una de ellas posee una serie de caracteristicas, estructura e incluso un enfoque distinto. Por
ello, a la hora de seleccionar alguna en particular, se debe elegir aquella que ofrezca el tipo de
informacion que busca la compania. Asi pues, es interesante analizar varios procedimientos de

manera que se pueda observar las ventajas, inconvenientes y diferencias entre las mismas.

Andlisis de los distintos procedimientos existentes.

En este caso los procedimientos estudiados son las que se enumeran a continuacion:

Proyecto "Disefio e Implantacion de un Sistema de Gestidn participativo bajo criterios de calidad
en las pymes: su caracter estratégico ("QUALYMAN")".

Encuesta para diagnéstico tecnolédgico de la CMIC (Fundacién de la Industria de la Construccién).
European Foundation for Quality Management (EFQM).

Estrategia Tecnoldgica ADL.

Procedimiento MOUGLI (Méthode participative de conduite e Outils puor I'evaluation Globale des
Investissements technologiques — IFG).

Diagnostico Sistémico en Diez Pasos.

Procedimiento BUNT (Business Development Using New Technology -NTNF- Noruega).
Procedimiento para el diagndstico tecnologico de pymes (DT-PYMES).

Diagnostico segun el Sistema de Perfeccionamiento Empresarial Cubano.

Procedimientos para diagnosticar el Control de Gestion en la empresa.

1.2.1. Proyecto "QUALYMAN"?,
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El proyecto "Disefio e Implantacién de un Sistema de Gestion participativo bajo criterios de calidad
en las pymes: su caracter estratégico" se enmarca dentro de la iniciativa europea ADAPT, y se
desarrollé por el Instituto Tecnolégico de Galicia en 1997. Dicho proyecto tiene como objetivo
mejorar la competitividad de las empresas a través del refuerzo de las capacidades de sus
Recursos Humanos (Figura 1.1).

Los aspectos considerados son: Organizacién y Gestion de los recursos humanos; Técnicas de
Calidad; Innovacion y Tecnologia; Gestion de la prevencion de riesgos laborales y Gestién
Medioambiental.

El resultado es un Informe que recoge el nivel donde se encuadra cada empresa para la fase
siguiente de Formacion-Accion. En funciéon de los resultados obtenidos posteriormente se
preparara un programa de accion.

Este procedimiento es fundamentalmente estratégico y se apoya fundamentalmente en las
potencialidades de los Recursos Humanos para alcanzar los objetivos de la empresa.

1.2.2. Encuesta para diagnostico tecnologico de la CMIC (Camara Mexicana de la
Industria de la Construccion)®.

Desarrollado por la Fundacion de la Industria de la Construccion. El objetivo de este procedimiento
es obtener informacién sobre el grado de tecnologia en los diferentes niveles de las empresas del
sector de la construccién. El procedimiento consta de una serie de cuestionarios divididos en dos
secciones: uno de ellos dirigido a los directivos y el otro a los mandos intermedios de la empresa.
Cada una de estas secciones presentan un cuestionario diferente.. El procedimiento se muestra
en la Figura 1.2.

Los aspectos que se consideran son: Técnico; Informacion; Organizacion; Visualizaciéon del
entorno; Calidad y Tecnologia.

Una vez finalizado el cuestionario propuesto se pueden visualizar una serie de graficas que
muestran la calificacion obtenida en funcién de los distintos aspecto considerados a lo largo del
cuestionario, asi como una nota global.

Este procedimiento se acerca mas a procesos empresariales pero no los ve como areas de
accion. Le da excesiva importancia al aspecto cuantitativo y le concede poca atencién al
conocimiento y al peso que las fuerzas del entorno tienen en el desempefo empresarial.

1.2.3. European Foundation for Quality Management (EFQM)*.

El modelo europeo de Gestion de la Calidad Total proporciona una serie de directrices para
identificar y tratar los aspectos con ella relacionados, estd concebido como una relacién de
criterios para evaluar, sobre una base comun y de eficacia contrastada.

Se puede usar como extraordinaria guia y fuente de informacién para la realizacién de un
diagnéstico interno sobre la situacién de la calidad de la empresa. Se identificaran los puntos
fuertes y débiles a este respecto que requeriran tomar una serie de acciones en varios frentes;
acto seguido se elabora un modelo de implantacion que las aglutine y dé coherencia bajo una

consideracion estratégica de la calidad (Figura 1.3).
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Los aspectos considerados son: Cinco areas de agentes o causas (Liderazgo, Estrategia y
Politica, Gestion del personal, Recursos y Procesos) y Cuatro areas de resultados o efectos de la
eficacia de la gestion (Satisfaccion del cliente; Satisfaccion del personal; Impacto social;
Resultados econémicos).

Resultado del Diagnéstico: Los resultados finales del diagndstico tecnolédgico se presentara en un
informe, especificando cuales son los resultados obtenidos en el ejercicio de evaluacién de los
diferentes aspectos de la empresa. Se aportaran una serie de recomendaciones en las que se
enunciaran las medidas a desarrollar.

Las caracteristica fundamental de este procedimiento es que no tiene enfoque por proceso sino de
sistema. Ademas la division esta muy bien concebida pero debe ser dificil después determinar en
que fase del proceso n el area y acciona.

1.2.4. Estrategia Tecnol6gica ADL”.

Desarrollado por la Consultora Arthur D. Little en 1981. Persigue el desarrollo de un procedimiento
basado en la estrategia tecnoldgica, que logre obtener una ventaja sobre los competidores,
siempre teniendo en cuenta que debe estar integrada dentro de la estrategia global de la empresa
(Figura 1.4).

El proceso llevado a cabo por este procedimiento se basa en los siguientes puntos:

Clasificacién de cada una de las tecnologias (clave, basica, incipiente, emergente).

Determinar la posicion tecnolégica (tecnologias clave, tecnologias incipientes, recursos
tecnolégicos adicionales).

Confeccion de la Matriz "Posicién tecnoldgica de la empresa / Posicidon tecnoldgica de la
empresa".

Aspectos Considerados: La unica variable a estudiar dentro de la empresa es la dimension
tecnoldgica, considerando que ocupa un lugar central en la estrategia de la empresa.

Resultado del Diagnéstico: En el resultado se llega a plasmar la estrategia tecnolégica en un plan
de desarrollo tecnoloégico que muestre con claridad las opciones recogidas.

Si se acude a la definicibn mas basta de tecnologia vista como la sumatoria integrada de
hardware mas software mas brainware usar este procedimiento en una empresa es sumamente
efectivo (dependiendo de las herramientas que se utilicen), pero quedan algunas interrelaciones

que no se toman en cuenta.
1.2.5. Metodologia MOUGLI®.

Desarrollado por el Instituto Francés de Gestion (Méthode participative de conduite e Outils puor
I'evaluation Globale des Investissements technologiques — IFG). Uno de los principales objetivos
que persigue es el analisis de aspectos especificos de la empresa, sin tener en cuenta el aspecto
global de la misma. La metodologia MOUGLI se caracteriza porque viene soportada por un

sistema experto. A diferencia de la mayoria de las metodologias descritas, el método MOUGLI no
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presenta como herramientas para la obtencién de informaciéon cuestionarios o entrevistas, sino
que sélo se basa en una guia para formacién del consultor y el sistema experto.

Aspectos Considerados: Economico-Financiero; Organizativo-Gestion; Produccion-Tecnologia y
Producto-Mercado-Marketing.

Este procedimiento presenta un enfoque parcial pero tiene la debilidad de no permitir un enfoque

por procesos.
1.2.6. Diagnéstico Sistémico en Diez Pasos’.

El procedimiento de Diagndstico Sistémico en Diez Pasos perfila un marco general gracias a las
preguntas orientadas al analisis de los problemas en curso y de los problemas potenciales. Puede
ser utilizado tanto por los consultores de una empresa como por sus propios miembros, es decir,
resulta Util para realizar un diagndstico externo e interno. Ademas, permite obtener las diferentes
interpretaciones de las observaciones y la adopcion de la perspectiva, a través de la comparacion.
La duracion del diagndstico puede variar entre pocos dias y cuatro semanas, en el caso de que se
efectie un inventario exhaustivo con los correspondientes talleres. Desde el punto de vista
metddico, existen muchas maneras que pueden emplearse en funcidén de la profundidad que
desee alcanzarse: entrevistas, revision de expedientes, visita de las instalaciones, levantamiento
de datos, talleres, etcétera.
A continuacién, se exponen los diez pasos del diagndstico organizacional en un contexto global.
En la Figura 1.5 se representa dicho procedimiento.

Paso 1. Objetivos, tareas y valores.

Finalidad:

Se pretende determinar para que sirve la empresas y los beneficios que reporta a los clientes. Se
tiene en cuenta ademas los valores que tienen importancia para los gerentes y los duefios.
Historia:

Conocer para que existe la empresa, quién la fundé y por que motivos. Evolucién de la misma en
el tiempo y en que fase se encuentra en estos momentos. Otro elemento que se valora es quién o
quienes de finen los objetivos y para quién, entiéndase objetivos a corto y a largo plazo con
respecto a los productos, al mercado, a la politica de personal, etc. Verificar que los objetivos
estén en documentados asi como la valoracién de su cumplimiento. Es importante saber si son
todas las funciones o actividades de la empresa necesarias para el alcance de los mismos y
cuales funciones faltan ademas de evaluar si existe 0 no congruencia de objetivos.

Estrategia:

Dentro de este aspecto se determinan que vision tiene la empresa. Ademas se define para que
deberia ser conocida dentro de 3 afnos, su suefio y anhelo. Forma legal que tiene la empresas,

area (regional o nacional) en que esta presente, los productos y servicios que ofrece asi como la
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influencia que tienen en la familia, el, Estrado u otras organizaciones (empresariales sobre su
empresas) sobre su empresa.

Paso 2. Organizacion estructural y funcional.

Divisién del trabajo:

Forma en que esta dividido el trabajo (formal e informal). Determinar si existe 0 no una correcta
claridad y correcta definicion de tareas y responsabilidades. Determinar cuales funciones tienen
por mas importantes, establecer quién hace qué, donde y cuando y si se puede pensar en otra
forma de estructurar el trabajo.

Estructura:

Definir como se encuentra estructurada la empresas, sus elementos fundamentales y si existe una
definicion global, técnica o por productos.

Poder de decision:

Se pretende determinar como esta coordinada jerarquicamente la empresa, la (s) persona(s) que
toman decisiones, quién decide qué (inversiones, procesos de trabajo, programa y cantidad de
produccion) y como participa el personal en las decisiones.

Documentacion:

Corroborar si existen reglas sobre los procedimientos por escrito y en caso afirmativo si estan
actualizados estos documentos. Verificar si el procedimiento empleado se ajusta realmente a las
normas.

Paso 3. Relaciones, coordinacion e informacion.

Informacion:

Comprobar si existe busqueda regular de informacion (por ejemplo, datos sobre el mercado, la
competencia o las ventas), donde se consiguen estas y como se determina la comunicacion
interna. Se determina ademas quien posee determinadas informaciones y quien las transmite a
quien. Comprobar la periodicidad de la celebracién de reuniones y sus participantes. Por ultimo
obtener el tipo de informacion que recibe el publico (los clientes, la competencia, el Estado) sobre
la empresa.

Coordinacion:

Forma en que cooperan los profesionales y empleados de la empresa en la practica. Donde
pueden o no comunicar, colaborar o decidir conjuntamente, donde no tienen que colaborar
exigiéndoles la estructura organizacional (reuniones inutiles) y cuales fueron los fracasos de la
coordinacion de los ultimos dos afios.

Comunicacion:

Determinar si la direcciéon o el gerente informa del logro de los objetivos propuestos (comparacion
entre metas y logros), o del rendimiento de la unidades de trabajo. Si existe comunicacion rapida y
directa y en que sentido funciona (vertical ascendente y descendente), donde estas las principales
trabas de esta. Verificar ademas donde que obligaciones existen en la emisién de informes y de

que no se habla.
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Paso 4. Reconocimiento, recompensay sancion.

Miembros:

Conocer que ventajas econdmicas, sociales y culturales produce trabajar para la empresa.
Determinar si el personal se identifica con la empresa y sus productos. Evaluar en que medida se
satisfacen las necesidades econdmicas, sociales y personales de los miembros y como se
produce la fluctuacion del personal.

Politica de personal:

Conocer las formas de promocioén de los miembros de la empresa asi como los criterios que se
siguen para ello. Valorar las posibilidades que existen para obtener un trabajo mas importante y
mejor pagado dentro de la empresa. Comprobar si existen planes de empleo, descripcién de
puestos y métodos de planificaciéon personal. Verificar la existencia de una planificacién
estratégica de personal, posibilidad de capacitacién existente y en que medida se capacita al
nuevo personal. Ademas se pretende conocer los criterios que se siguen en el reclutamiento.
Reconocimiento y recompensa:

Conocer los métodos que se utilizan para incentivar y motivar al personal. Evaluar la relacién
existente entre tarea o rendimiento y remuneracion. Determinar tipo de trabajo que se
recompensa, si se aplican sanciones y por ultimo si existen acuerdos sobre el rendimiento.
Calificacion:

Valorar en que medida las tareas exigen personal calificado y si el personal de la empresa tiene
calificacion formal y técnica necesaria para cumplir las tareas que le corresponden. Conocer las
posibilidades de formacion continua internas y externas, formales e informales. Determinar de que
centro de formacién proceden los miembros. Ademas estimar la proporcién existente entre
personal y volumen de trabajo, entre responsables de produccion y personal administrativos.

Paso 5. Sistemas técnicos auxiliares.

Recursos técnicos:

Determinar el estado técnico en el que se encuentran las maquinarias e instalaciones de la
empresa. Verificar si los recursos técnicos se ajustan a las tareas y son suficientes para su
cumplimiento. Comprobar si funciona la adquisicién, reparacién, mantenimiento y desarrollo de los
nuevos recursos o sistemas técnicos.

Infraestructura:

Conocer la forma en que evalla el personal la condiciones de sus puestos de trabajo. Evaluar
calidad y cantidad de las posibilidades de espacio y de los puestos de trabajo del personal,
condicion del edificio, instalaciones sociales para el personal, enlace con los medios de trasporte
publico, conexidn con las redes publicas de agua, electricidad y de comunicacién

Finanzas:

Identificar las formas de valoracion de los presupuestos, si existe algun tipo de exigencia de

control de costos e ingresos. Conocer el tipo de contabilidad que se utiliza y que instrumentos se
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emplean (planificacién financiera, calculo de costos, calculo de rentabilidad, etc.), y si dicha
contabilidad se usa como herramienta de gestion.

Paso 6. Direccion.

Autonomia:

Determinar que decisiones toma auténomamente la gerencia o el duefio, y si hay algunas
personas o instituciones que intervienen en las instituciones gerenciales (por ejemplo, con los
bancos o un cliente importante). Definir las estructuras jerarquicas de la empresa. Valorar la
relevancia de las relaciones y autoridades informales.

Estilo directivo:

Conocer la forma en que se toman decisiones; adopcién, ejecucion y control de las decisiones.
Determinar las directrices para la delegacion. Saber como se evalla el rendimiento de trabajo,
participacién de la gerencia en las actividades operativas de la empresa y tipo de decisiones que
se toman en el nivel gerencial, si existe un enfoque de gestion y lineamientos de direccion.
Instrumentos de gestion:

Determinar si se conocen y utilizan instrumentos de gestion y que tipos se aplican en caso
afirmativo (planificacion financiera, cuentas de resultados, planificacion personal, analisis costo-
beneficio, etc.) para preparar la decisiones. Conocer los impulsos rectores que da la gerencia asi
como la via que se emplea para informar a la gerencia de los resultados obtenidos y de los costos
ocasionados y el tipo de informacién que proporciona la empresa al respecto.

Pasos 7y 10.

Finanzas:

Conocer como se financia la empresa, el grado de rentabilidad que alcanzan los mismos
productos, la situacion de los ingresos a largo plazo y la estabilidad financiera. Ademas es de vital
importancia para el conocimiento de la existencia de fuentes fiables de ingresos, la regularidad de
la disposicién de fondos. Otro aspecto de importancia para evaluar una empresa son su situacion
financiera y econdmica general (liquidez, endeudamiento, capital propio), saber ademas si se
realizan auditorias y se llevan cuentas de pérdidas y ganancias por parte de las instituciones
independientes.

Relaciones.

Tener dominio sobre quienes son los competidores que tiene la empresa, quién la apoya
externamente y que tipo de cooperacion empresarial y gremial existe. Conocer la fiabilidad del
mercado de adquisiciones y proveedores, quién puede dar impulsos positivos 0 negativos a la
empresa y por ultimo verificar si habia o hay consultores en la empresa.

Retroalimentacion.

Se pretende saber la imagen que ofrece la empresa en el exterior, valorando la opiniéon de sus
clientes, que productos o servicios son adquiridos por estos y que mecanismos utiliza la empresa
para informarse sobre sus satisfacciones y como reacciona ante las muestras de insatisfaccion.

Pasos 8y 9.

18



Valor afiadido, prestaciones:

Estimar la eficiencia del valor afiadido interno, es decir, si los productos o servicios justifican los
costos. Determinar la cadena de valor afiadido para cada producto o servicio (empleados,
maquina, instalacion, material, sistemas). Saber ademas que tareas podrian delegarse al exterior
con ahorro de costos.

Orientacién al cliente:

Conocer los bienes y servicios que produce la empresa, nivel de calidad de los productos (que
calidad y a que precio) y quienes los adquieren. Saber también si estos productos o servicios se
orientan a la demanda de los clientes, la forma en que la empresa se presenta hacia
fuera(contrato con los competidores, clientes, proveedores, etc.).

Adaptacion, innovacion:

Valorar la capacidad de reaccién de la empresa frente a las modificaciones del mercado, sus
experiencias acumuladas y que potencial tiene con relacion a los cambios. Tener dominio sobre
las fuerzas inhibidoras e impulsoras. Es importante saber ademas la actitud de la empresa frente a
los cambios del entorno ya sea una actitud previsora o mas bien reactiva y por ultimo las
estrategias de adaptacion con que dispone la entidad.

El Diagnéstico Sistémico en Diez pasos presenta un enfoque por procesos empresariales y puede

llevarse a la profundidad y alcance que se desea en funcién de los intereses de la investigacion.
1.2.7. Metodologia BUNT?,

Desarrollado por Business Development Using New Technology (NTNF, Noruega). El objetivo del
meétodo es la obtencién de un analisis general del negocio junto con un analisis de los aspectos
especificos de la empresa. La metodologia BUNT se desarrolla en dos fases, en una primera en la
que se realiza un diagnostico previo, y una segunda en la que se desarrolla la metodologia. Para
la obtencion de la informaciéon se utilizan cuestionarios, entrevistas y Guia de formacién del
consultor.

Aspectos Considerados: Estratégicos; Econdmico-Financiero; Organizativo-Gestion; Produccién-
Tecnologia; Producto-Mercado-Marketing y Entorno.

Como resultados final del diagndstico se elabora un informe en el que se incluye un analisis
general de la empresa, en el cual se encuentran también una serie de recomendaciones y planes
de actuacién especificos.

A la hora de realizar el analisis de cada modelo de evaluacion se considera oportuno, antes de
proceder a proponer cualquiera de ellas, estudiar los siguientes aspectos: objetivo, aspectos
considerados en el diagnostico, proceso de aplicacién de la metodologia, herramientas para la
recogida de la informacién y resultado del diagndstico.

Este es un diagndstico estratégico mas general y profundo que los tratados hasta este punto.

1.2.8. Diagnéstico tecnoldgico de pequefias y medianas empresas (PYMES)®.
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Desarrollada por el Instituto Catalan de Tecnologia (ICT), por encargo del Instituto de la Pequefia
y Mediana Empresa Industrial (IMPI) en 1993. Esta metodologia tiene como objetivo proporcionar
un procedimiento estructurado para la realizacién de diagnésticos de empresas de caracter
general, que se complementan con diagndsticos especificos del area tecnoldgica, permitiendo de
este modo identificar los principales problemas de la empresa. La realizacion de ambos
diagnésticos, se pueden llevar a cabo simultdaneamente o bien realizarse independientemente. A
partir de la metodologia para el diagndstico de (pequefias y medianas empresas) PYMES se
pretende dar a conocer a la direccién de la empresa un procedimiento de analisis y evaluacion
acerca de su situacién general.

Ademas orienta las decisiones que impliquen la introduccién de nuevas tecnologias, ya sean de
proceso, de producto, o bien de tipo organizativo, que permitan la mejora de la capacidad
tecnoldgica de la empresa.

Esta técnica considera elementos tales como: Analisis del entorno (Global, Sectorial, Mercado);
Analisis de la estrategia (Global, Areas y Actividades); Diagnéstico de la organizacién (Capacidad
de direccion de las actividades basicas y Capacidad de gestidn de los recursos disponibles).

Los resultados finales deben ser indicados en un informe, informacién que se completa con dos
cuadros-resumen que especifiquen cuales son los puntos fuertes y débiles de la empresa.

Se ofrecen una serie de recomendaciones, enunciadas por el consultor, tanto para corregir y/o
mejorar los puntos débiles detectados en el diagnéstico, como para sugerir posibles oportunidades
de negocio.

Este procedimiento tiene un enfoque funcional y muy general por lo que no permite ser aplicado
en determinadas investigaciones.

En la Figura 1.6 se representa el procedimiento general para el desarrollo de este diagndstico.
1.2.9. Diagnostico con enfoque funcional segun el Sistema de Perfeccionamiento
Empresarial Cubano.

En el sistema de perfeccionamiento empresarial cubano se le da un enfoque sistémico a la
empresa a partir de la concepcion de 16 subsistemas que intervienen en la actividad empresarial,
denominados como:

Organizacién General.

Métodos y Estilos de Direccion.

Organizacion de la Produccion de Bienes y Servicios.

Organizacion y Normacion del Trabajo.

Gestion de Calidad.

Politica Laboral y Salarial.

Planificacion.

Contratacion Econdmica.

Sistema de Relaciones Financieras.
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Contabilidad.
Control Interno.
Sistema de Costos.
Precios.

Sistema Informativo.
Atencién al Hombre.
Mercadotecnia.
Medio Ambiente.

Aspectos Generales de los Subsistemas de Perfeccionamiento Empresarial.

Subsistema de organizacion:

Es el que define el funcionamiento organizativo, estructural y funcional del Sistema Empresarial, o
sea, del conjunto de organizaciones econdmicas atendidas por un Ministerio, Consejo de
Administracion Provincial u otro Organo del Estado.

En el Sistema Empresarial Estatal Cubano estas organizaciones econémicas se definen como:
Organizacion Superior de Direccién Empresarial.

Empresa.

Unidad Empresarial de Base.

Organizacion Superior de Direccion Empresarial (OSDE): agrupa un conjunto de empresas y
unidades empresariales de base, posee personalidad juridica, no ejerce funciones estatales, no
administra directamente actividad de produccion o servicio.

El financiamiento de sus gastos corre a cargo de los aportes de las empresas que lo integran.
Denominaciones:

Union.

Grupo Empresarial.

Corporacion.

Cadena.

Asociacion.

Empresa: Organizacién econdmica, con personalidad juridica, con facultades para la
administracion de recursos materiales, financieros y humanos en la producciéon de bienes
materiales o la prestacion de servicios.

Funciona bajo el principio de autofinanciamiento empresarial y actia integrada a una OSDE o
directamente a un Ministerio (empresa independiente).

Unidad Empresarial de Base (UEB): organizaciéon econdmica con autonomia relativa sin
personalidad juridica que se crean por las OSDE o por las empresas para garantizar y organizar el
trabajo y que funcionan bajo el principio del autofinanciamiento empresarial.

Denominaciones:
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Unidad Basica.

Plantas.

Taller.

Granja.

Etc.

Al disefiar el funcionamiento de la estructura organizativa podra concebirse la empresa como una
red de pequefnas y medianas unidades empresariales de base, que interactian a partir de
establecerse entre ellas relaciones contractuales y monetario-mercantiles.

Subsistema de Métodos y Estilos de Direccion.

Caracteriza el funcionamiento de la direcciébn empresarial a partir de la combinacién de los
meétodos y estilos que se utilizan.

En este subsistema hay dos novedades:

La Junta de Gobierno.

Los Organos Colectivos de Direccion.

Junta de Gobierno: es un 6rgano de direccién y control que representa los intereses del estado en
las funciones relativas a los planes y analisis de presupuesto, cumplimiento de los planes
econdémicos y distribucién de utilidades entre otras.

Son creadas y reguladas por el Consejo de Ministros y actuan a nivel de un 6rgano superior de
direccidn empresarial 0 una empresa independiente.

Organo de Direccién Colectiva: le permite al director evaluar y colegiar las dediciones a tomar. Su
creacion es obligatoria. Es un 6rgano auxiliar y no suplanta las funciones de ningun nivel de
direccién de la entidad.

Las propuestas que hagan seran de obligatorio cumplimiento solo si el director las aprueba.
Denominaciones:

Consejo de Direccion.

Junta Directiva.

Etc.

Pueden crearse adicionalmente otros oréanos de direccion colectiva como Consejos de
Produccioén, Técnico, Calidad, etc.

Caracteristicas de los Métodos y Estilos de Direccion.

Participacién de los trabajadores en la direccion.

Planeacion Estratégica y Direccién por Obijetivos.

Fortalecimiento de la unidad (PCC, UJC, Sindicato.

Evaluacioén por resultados y no por esfuerzos

No permite homologuismos en la estructura de direccién

Subsistema de Organizacién de la Produccion de Bienes y Servicios.

La funcion principal es producir bienes y servicios competitivos a partir de las necesidades de los

clientes.
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Caracteristicas:
Los cambios que se hagan surgen de la participacién de los trabajadores de la entidad.
Las relaciones inter empresariales se sustentan en el principio de que todos son protagonistas de
la produccion de bienes y servicios y que todos son clientes.
Trabajar por lograr la plena utilizacion de las capacidades disponibles.
El régimen de trabajo y descanso se organizara teniendo en cuenta las caracteristicas de cada
labor con el objetivo de lograr la maxima explotacién del equipamiento disponible y la mayor
eficiencia.
El colectivo primario es el equipo o brigada de trabajo y su jefe el trabajador mas calificado, con
dotes de mando y experiencia en la actividad.
Los almacenes se organizaran en funcién de la actividad de produccion o servicio.
IV. Subsistema de Gestion de la Calidad.
En este subsistema se trata de tomar medidas que aseguren producir bienes o servicios que
satisfagan las necesidades de los clientes.
Caracteristicas:
La calidad es responsabilidad de todos los trabajadores y niveles de direccién y debe estar
encabezada por el director.
La concepcion de producir con calidad se obtiene en cada puesto de trabajo a partir de la mejora
continua de todas las etapas y procesos.
La piedra angular es el aseguramiento de la calidad.
Se organizan los Comité de Calidad como via para elevarla con la participacion de todos los
trabajadores.
Las empresas trabajaran por la implantacién de las ISO 9000 segun sus caracteristicas.
Debe determinarse el costo de la calidad.
Se incluye al representante del cliente como un elemento importante.
Subsistema de Organizacion y Normacion del Trabajo.
Su mas importante misién es lograr el crecimiento constante de la productividad relacionado con
la maxima efectividad en el empleo de la fuerza de trabajo y los recursos materiales en el proceso
productivo.
Objetivos:
Econdmico: aumentar la productividad.
Social: crear las condiciones laborales para hacer que el trabajo se convierta en la primera
necesidad del hombre.

Caracteristicas:
Los métodos de estudio que usara cada empresa deberan corresponderse con sus caracteristicas
técnico-productivas.
Cada puesto de trabajo sera objeto de un redisefio de funciones.

Lograr la mejora de las condiciones de trabajo para aumentar la productividad y la eficiencia.
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La existencia de la empresa se basa en la normacién de los gastos de trabajo. Las normas de
trabajo se elaboran en la empresa y las aprueba el director.

Las normas de consumo y de calida y su actualizacion deberan ser aprobadas por el director
general.

Las funciones de organizacién y normacion del trabajo deben caer en la misma persona,
preferentemente un tecndlogo.

VI. Subsistema de Politica Laboral y Salarial.

Contiene dos aspectos esenciales:

Direccion de la fuerza de trabajo.

Organizacion del salario.

Direccion de la Fuerza de Trabajo: dota a la empresa de facultades y atribuciones para utilizar
mejor la fuerza de trabajo evitando la centralizacién y regulaciones laborales que afecten este
proceso.

Criterios:

La empresa debe disefiar su propio sistema de la fuerza de trabajo.

La ampliacién de las facultades y atribuciones en la empresa no pueden entrar en contradiccion
con el Estado en cuanto a la emision y fiscalizacion de las regulaciones laborales fundamentales
que orienta.

Las facultades que asume la empresa en el P.E se rigen por las bases generales y otras
disposiciones del gobierno.

Aspectos asociados a direccion de la fuerza de trabajo:

1. Idoneidad Demostrada:

El director esta facultado para aceptar o reprobar la idoneidad de cualquier trabajador.

En casos podra nombrarse un Comité de Expertos.

2. Contratos de Trabajo:

Tanto los trabajadores como la direccion se compromete mutuamente a cumplir los deberes
mutuamente, derechos y obligaciones de cada una de las partes.

3. Periodo de Pruebas:

El trabajador debera demostrar que posee los requisitos para el cargo que aspira y comprobar que
las caracteristicas de la organizacion se corresponden con sus intereses.

El rango es de 30 a 180 dias segun el proceso.

4. Evaluacion del Desempefio:

Permite a la direccién contar con la informaciéon necesaria para decidir sobre la permanencia,
promocion o necesidad de capacitacion de los trabajadores.

5. Regimenes de Trabajo y Descanso:

Horario, pausas en la jornada, caracteristicas en la jornada laboral y descanso semanal las
aprobara la direccion de acuerdo con el Sindicato y cumpliendo las necesidades reales de la

actividad y la jornada laboral oficialmente establecida.
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6. Seguridad y Salud en el Trabajo:

La direccion de la empresa define la politica de mejoramiento de las condiciones de trabajo.

La labor del medico debera estar dirigida a la prevencién de accidentes y enfermedades
profesionales.

7. Justicia Laboral:

La medidas disciplinarias tienen efecto inmediato y seran impuestas directamente por lo jefes
facultados.

Las inconformidades seran las que se transmiten con los érganos de justicia laboral de base
segun Decreto-Ley 176/97.

8. Tratamiento Laboral y Salarial a las Interrupciones:

El interrupto puede ser reubicado dentro o fuera de la empresa, 0 mantenerse en espera por
decision de la empresa para el reestablecimiento del proceso.

si se reubica puede optar por el salario del nuevo cargo o mantener el suyo original.

En el caso de que tenga que mantenerse en espera se le pagara el 100 % del salario.

Si hay interrupciones laborales equivalentes a que el trabajador no devengue el 60 % de su
salario habra que pagarle esa cantidad.

9. Tratamiento de Personal Disponible:

Como las organizaciones deben buscar el maximo aprovechamiento de las capacidades
productivas y laborales siempre quedaran trabajadores disponibles.

La empresa, el OSDE, el Ministerio correspondiente, o el Consejo de Administracién Provincial
tendran la obligacion de reubicar al personal.

Cuando no sea posible la reubicacion cesara la relacion laboral y pasaran a disposicion de la
Unidad Empleadora o del 6rgano de trabajo que corresponda.

Reglamentos Internos:

Se confeccionen por la direccion y del Sindicato y son parte del convenio de trabajo.

Contribucién Especial a la Seguridad Social.

En estas empresas en P.E el aporte sera de 5-7 % de los salarios en ndémina adicionalmente a la
Seguridad Social.

Capacitacion a los trabajadores.

Su objetivo es dotar a la fuerza de trabajo de conocimientos y aptitudes para su desempefio
eficiente.

La capacitacién no se asume como gasto sino como inversion.

Organizacion del salario.

El perfeccionamiento de la organizacion salarial se basa en el principio de la distribucidén socialista
de “cada cual segun su capacidad, a cada cual segun su trabajo” segun cuatro objetivos.

Relacion salario recibido y resultados econdmicos obtenidos. Realizando variaciones salariales a
costa de la parte movil del salario,

Diferenciacion salarial que estimula a ocupar cargos de calificacién y responsabilidad superiores,
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Descentralizar los elementos de la organizacién salarial que correspondan a la empresa:
nocturnidad, rotaciéon de turnos, estimulo a la eficiencia, antigledad y coeficiente de interés
econdémico,
La aplicacion de medidas salariales establecidas por el perfeccionamiento es autofinanciado.
Elementos claves de la organizacion salarial del P.E.
Escalas y tarifas (nuevas).
Calificadores ocupacionales (empresa o rama).
Formas y sistemas de pago (empresa).
VII. Subsistema de Contabilidad.
El P.E potencia la importancia de la contabilidad en la gestion. La certificacion de la contabilidad
es determinante para aprobar el paso al perfeccionamiento , tomar reservas descentralizadas a
partir de las utilidades asi como autorizar a que los activos financieros se depositen a plazo fijo en
cuentas bancaria.
Aspectos a considerar de la contabilidad en el P.E:
Toma de decisiones empresariales,
Plantacion y control de operaciones,
Control por area de responsabilidad,
Coordinacién de actividades a desarrollar,
Informacion a los interesados externos,
Exigencias y analisis de la eficiencia por parte de la direccion,
Formulacion, complementacién y aparicion de normas administrativas.
Estados financieros obligatorios:
Empresas:
Estado de situacion
Estado de resultado
Estado de costo de produccién o de mercancias vendidas,
Estado de origen y aplicacion de fondos.
Empresas Estatales:
Adicionalmente el estado de movimiento de la inversién estatal.
Exclusivo de Empresas Privadas y Sociedades Andénimas (S.A):
Estado de movimiento de utilidades retenidas.
VIII. Subsistema de Costos.
Se define al costo como la expresion monetaria de los gastos incurridos en la produccion y
realizacion de una mercancia o en la prestacion de un servicio. Se refuerza su importancia para
conocer los resultados finales y determinar la eficiencia con que se logran.
Objetivos principales de la contabilidad de costos.
Evaluar la eficiencia en el uso de los recursos,

Servir de base para determinar su precio,
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Facilitar la toma de decisiones,
Clasificar los gastos por su naturaleza y origen,
Comparar el comportamiento real del gasto con lo normado,
Evaluar posibilidades de reduccion,
Analizar comportamientos por areas.
Clasificacién de los gastos.
Por la incorporacién al producto en directos e indirectos.
Por su relacion las producciones en fijos y variables.
Por la responsabilidad en el control en controlables y no controlables..
Para su registro por elemento o por partidas.
Partidas de costo reconocidas.
Materias primas y materiales.
Combustibles.
Salarios.
Otros gasto de fuerza de trabajo.
Depreciacion y amortizacion.
Otros gastos.
Y se clasifican como partidas de costos directos e indirectos.
IX. Subsistema de Control Interno.
Comprende las medidas que toma la empresa para:
Proteger los recursos contra fraude, despilfarro, desviacion, robo, etc.
Asegurar la confiabilidad de la informacion econdmico-financiera.
Asegurar el cumplimiento del sistema normativo de la entidad.
Evaluar el desempeno de todas las divisiones administrativas y funcionales de la entidad.
Los controles internos son administrativos y contables.
Controles Internos Administrativos: medidas disefiadas para mejorar la eficiencia operacional y no
tienen relacion directa con la contabilidad de los registros contables.
Control Interno Contable: medidas que se relacionan directamente con la produccion de recursos
materiales y financieros. Estos controles aseguran la exactitud de los registros y la confiabilidad de
la informacion contable.
Medidas para lograr un buen control interno:
Establecer lineas claras de responsabilidad.
Establecer procedimientos de control. Cada transaccién transcurre por cuatro etapas:
autorizacion, aprobacion, ejecucion y registro.
Subdivisidn de funciones: Separacion de la contable de los departamentos operativos, la custodia
de los activos y sus registrasen contabilidad, separacion de la autorizacidon de la operacion de la
custodia de los activos corrientes. Ninguna persona o departamento puede manejar una operacién

completa.
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Realizar auditorias 0 comprobaciones internas. Las auditorias son externas o internas, la primera
es independiente de la entidad, la segunda responde a la direccion de la empresa.

Los documentos comerciales deben ser adecuadamente disefiados y enumerados
consecutivamente.

Medidas de control mas generalizadas en el P.E.

Arqueo sorpresivo de efectivo en caja.

Conteo periodico del 10% del inventario.

Control de activos fijos tangibles.

Elaborar las nominas, aprobarlas y pagarlas por diferentes personas.

Venta y entrega de productos separada de la funcion de facturacion y cobros.

Funciones de recepcion de mercancias, autorizacion de pagos y emision de cheques separada.

X. Subsistema de Relaciones Financieras.

Prevé las acciones del Estado como fisco y como propietario.

Como propietario: recaudar el rendimiento esperado sobre la inversion estatal.

Como fisco: aplicar la politica tributaria.

En calidad de fisco:

Incorporarse al sistema tributario.

Inscribirse en el libro de contribuyentes.

Ajustar la contabilidad a las normas del Ministerio de Finanzas y Precios y a la ONAT.

Cumplir los pagos de las obligaciones tributarias(11 impuestos, 3 tasas y 1 contribucién) en los
plazos fijados.

Someterse al control y fiscalizacion fiscal.

Pagar la contribucion de los trabajadores (entre el 5y 7%).

En calidad de representante de la propiedad estatal:

Aporte de las empresas del porcentaje establecido por la Junta de Gobierno de las utilidades
después de impuestos, por el rendimiento de la inversion estatal.

Crear provisiones para sus operaciones y reservas a partir de sus utilidades retenidas.

Crear las reservas para contingencias a partir de las utilidades.

Utilizar descentralizadamente la depreciacion para cubrir gastos de inversiones (en los
organismos que autorizan) .

Disponer para financiar las inversiones descentralizadas de: depreciacion, ingresos por venta de
activos ociosos, utilidades retenidas, ventas de activos fijos tangibles, ventas de inversiones a
largo plazo, cobros adelantados para inversiones, crédito bancario.

Implementar las técnicas y procedimientos para administrar el riesgo.

Operar cuentas corrientes en moneda nacional y moneda libremente convertible.

Efectuar depésitos en cunetas bancarias a plazo fijo y obtener interés por recursos financieros
ociosos temporalmente libres.

Obligacion de cumplir con la actividad de cobrar y pagar para obtener liquidez.
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Solicitar y recibir créditos en divisas(las autorizadas) previa evaluaciéon de las instituciones del
sistema bancario.

Como se distribuyen las utilidades en Cuba?

Utilidades del periodo(Reserva obligatoria para contingencias).

Utilidades disponibles(Impuesto sobre utilidades).

Utilidades después de impuestos(Aporte por el rendimiento de la inversion estatal).

Utilidades retenidas por la empresa.

Destinos autorizados de las utilidades retenidas:

Reserva para I+D.

Reserva por estimulacién por eficiencia econdémica, para la estimulacién material y para el
desarrollo social del colectivo.

Reserva para inversiones.

Reserva para otros destinos.

XI. Subsistema de Planificacion.

En este subsistema se define la planificacién como un instrumento de direccién basico, que
contempla los aspectos técnicos, econdmicos, sociales y productivo de forma integral, con vista a
potenciar la iniciativa y los esfuerzos de la empresa en el cumplimiento de sus funciones y
objetivos generales, con el maximo de eficiencia y racionalidad en la utilizacién de los recursos
materiales y financieros, y en la activa participacion de los trabajadores en los resultados
alcanzados.

Aspectos a considerar.

Las empresas deberan disefar su plan su plan estratégico,

La planeacion es continua e ininterrumpida,

Los planes de negocio y presupuestos se elaboran en correspondencia con la solicitud estatal y su
propia gestion,

Las empresas que operan en divisas, elaboran también sus presupuestos de gastos e ingresos en
Moneda Libremente Convertible (MLC), a través del mismo se determina el aporte a la caja central
y los recursos que retiene para sus operaciones en divisas.

Se establece el sistema de indicadores para conducir el trabajo y evaluar los resultados,
clasificados en tres grupos:

Indicadores Directivos: ventas totales, cumplimiento del encargo estatal, utilidades después de
impuestos.

Indicadores Limites: normas de consumo material, combustible, energia y otros portadores
energeéticos,

Otros Indicadores:

ciclos de cobro y pagos (dias), rotacion de inventarios, razones financieras.

Xll. Subsistema de Contratacion Econdmica.
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El P.E potencia el papel de la contratacion econémica como consistencia del plan, que debera
reforzar la disciplina entre el cumplimiento de lo establecido y acordado.

Caracteristicas:

Todas las empresas en P.E estan obligadas materializar sus relaciones a través de contratos
econdémicos de diferentes tipos (servicios, suministros laborales, compra—venta, seguro,
arrendamiento, consignacion, ejecucién de obras, transporte, etc).

Deberan aprobarse rangos que permiten la descentralizacién de esta actividad con un nivel de
aprobacién mas agil sobre todo con nuevas inversiones.

Otorgar autonomia a las partes en el establecimiento de las clausulas de contrato, buscando
sobre todo que se cumplan los términos de entrega y calidad.

Las empresas tendran facultades para negociar o conciliar determinadas medidas de orden
judicial como ultima alternativa.

XIll. Subsistema de Informacion Interna.

La importancia de esta subsistema se sustenta en el criterio de que sin informacién no se puede
dirigir pero que solamente hace falta la necesaria para la toma de decisiones.

La informacion interna debe fluir cumpliendo 4 principios.

Caracter piramidal: el nivel de detalle disminuye en la medida en que se eleva el nivel de
direccion.

Informacion unica y fuente Unica: cada dato se capta una sola vez donde se produce el hecho
econdémico.

Veras y oportuna.

Minimo de modelos y procedimientos posibles.

XIV. Subsistema de precios.

las empresas deberan atenerse a las reglamentaciones del Ministerio de Finazas y Precios (MFP)
para tomarlos.

Se continuara la aprobacién descentralizada de algunos precios.

La empresa desempefa el papel fundamental en la formacion del precio.

El Unico facultado para aprobar precios es el MFP.

Lineamientos para la formacion del precio (exceptia Sector Agropecuario y acopio de
producciones extraplan).

Precio de Bienes Importados= Precio Real Actualizado + A Arancel Aduanal + Tasa Comerciales +
Otros Gastos.

productos no competitivos en moneda nacional (MN) Y altamente competitivos en Moneda
libremente Convertible (MLC) se solicitara al MFP un subsidio para su produccién que cubre los
costos en MN.

El precio mayorista no puede cubrir la ineficiencia de la empresa.

Las empresas pueden ganar los precios para ganar en competitividad.

Los productos regulados de primera necesidad tendran precios fijados centralmente.
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Los bienes de consumo y servicios con impuestos de circulacion y otros especia les reciben precio
central del MFP.

XV. Subsistema de Atencién al Hombre.

Se concibe como un conjunto de tareas, medidas y acciones que se orientan coordinadamente a
la satisfaccion de necesidades y el desarrollo de valores en el trabajador para lograr los objetivos
estratégicos de la entidad.

Estan estrechamente ligadas a la satisfaccién de las necesidades socio sicolégicas del trabajador:
Reconocimiento de la labor,

Desarrollo de iniciativas y participacion en las actividades del colectivo,

Enriquecimiento del contenido de trabajo,

Fomento de una cultura de produccion,

Mejora de condiciones de vida, trabajo y seguridad,

Posibilidad de reservar parte de las utilidades para el desarrollo social del colectivo,

Desarrollar las capacidades de los trabajadores para un desempefio eficaz,

Atencion al hombre es una inversién, no un gasto.

XVI. Subsistema de Mercadotecnia.

Debe concentrarse en un proceso de gestidn que permita planificar y ejecutar la concepcién del
producto, precio, distribucion y comunicacién de los bienes y servicios que garanticen el valor para
el consumidor final y permitan crear una creciente eficiencia empresarial.

Su objetivo no es vender el producto sino liderar la produccion.

Funciones:

Elaborar el plan y presupuesto de Marketing.

Estimar la demanda para proyectar y controlar las ventas.

Vigilar la evolucion del mercado.

Estimar la demanda, competencia y costos que permitan definir los precios.

Dirigir las fuerzas de ventas.
1.2.10. Procedimientos para diagnosticar el Control de Gestién en la empresa®.

El procedimiento que se muestra en la Figura 1.7 se utiliza para diagnosticar la situacién del
Control de Gestion en las empresas a través de cuestionarios andénimos y entrevistas
independientes con miembros del personal laboral, asi como la recogida, analisis y procedimiento
de la informacion, para darle respuesta a las preguntas siguientes: ;Ddénde estamos ahora?,
¢ Donde queremos estar? ; Qué necesitamos hacer para pasar de aqui para alli?

El procedimiento propuesto responde a un esquema de conjunto preciso con una finalidad
claramente orientada a la accién, en una logica de progreso permanente que contribuye al

mejoramiento del desempefio de la organizacion gestionando el cambio y con la actualizacién del
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propio sistema de control, a través del analisis de las dimensiones del control de gestién que
incluye los elementos siguientes:

Dimensién estratégica.

Rumbo estratégico: representa una premisa para el desarrollo del control de gestion y las
herramientas que se abordan en este libro: el cuadro de mando integral y la gestién por procesos.
Por tanto, se debe precisar si la empresa a realizado el ejercicio estratégico de forma adecuada.
La metodologia SISTRAT (Garcia Falcon & Osorio Acosta, 1998) permite un estudio mas
completo e integral, ya que ofrece, ademas del analisis del entorno general y especifico de la
empresa, un analisis interno que incluye la cadena de valor, los recursos y capacidades internas,
asi como la posibilidad de aplicar las herramientas siguientes: analisis DAFO, matriz crecimiento y
participacion, matriz alternativa del BCG (Boston Consulting Group), la matriz de dimensiones
agregadas y matriz del ciclo de vida del producto.

Liderazgo: es fundamental para el éxito de los cambios en la organizacion, pues se requiere la
implicacion del equipo directivo y sobre todo, de su maximo lider, para atraer y comprometer a
todos los trabajadores en el proceso de cambio e implicacion de las herramientas propuestas para
mejorar la toma de decisiones y el control empresarial. La direccion debe promover la una cultura
de trabajo en equipo, la formacién de todos en las practicas gerenciales modernas y una cultura
de servicio que permita satisfacer las alternativas del cliente (tanto interno como externo), para lo
cual debe ser la mas comprometida en este proceso. Asi , para conseguir el éxito, se requiere de
un fuerte liderazgo por parte de los directivos.

Ambito producto/mercado: comprende la esencia de donde compite la empresa(consumidores,
geografia y segmentos de producto), ademas de donde, por exclusion, no compite (Hamel, 2000).
La definicion de una empresa del ambito producto/mercado puede ser fuente de innovacion
cuando es muy diferente de la de los competidores tradicionales.

Identificacion de los factores claves de éxito: representan un numero reducido de indicadores
clave- vinculados con la misién de la empresa- tales que, si muestran un progreso satisfactorio
hacia los objetivos, normalmente se percibird que la empresa esta funcionando positivamente.
Resultan importantes para el éxito de la empresa, ya que le permite alcanzar una sostenible
ventaja competitiva.

Base para la diferenciacion: representa la esencia de como compite la empresa vy, en particular,
como compite de forma diferente a sus competidores, es decir, la oferta de ventajas competitivas
a los clientes.

Dimension operativa.

Recursos: comprende la base con que cuenta la empresa para sustentar su ventaja competitiva,
recursos Unicos y especificos para cada empresa en particular. Estos recursos incluyen no solos
los activos que posee la organizacién, sino también lo que la empresa “sabe” (competencia clave),
las habilidades y capacidades del capital humano como fuente principal de creacion de valores en

la organizacién.
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Tendencia a descentralizar: en el sentido de lograr que las unidades de negocios sean cada vez
mas pequefas para alcanzar una mayor capacidad de adaptacion al medio a través de una rapida
y acertada respuesta que este mucho mas cerca del problema y, en consecuencia, se tenga un
mejor conocimiento del mismo.

Identificacion de procesos clave: representa la identificacion y familiarizacién de los trabajadores
con los procesos internos de la empresa; es decir, lo que en esta se “hace”.

Dimension econdmica.

Este elemento incluye no solo el calculo periddico de razones financieras a partir de la informacion
que brinda los estados financieros, sino también otros indicadores, de manera que le permitan a la
empresa proyectarse hacia el futuro, mediante el analisis de su comportamiento en el tiempo
(tendencia) y la aplicacion del benchmarking (interno y/o externo) como requisito necesario para
un proceso de mejora continua.

El control tiene como finalidad dinamica, mejorar y avanzar, y aunque el enfoque moderno parte
de reconocer el papel de los trabajadores en le logro de las metas organizacionales, por desgracia
se percibe a veces el control como un método que reprime a los individuos estableciendo limites
arbitrarios para la actuacion. Aqui cabe destacar la conocida frase de Goldratt (1998, p.156):
“Dime como me mides y te diré como me voy a comportar”’. Sin embargo, para aplicar este estilo
de direccion participativo en el control debe darseles participacion a todos los miembros de la
organizacion delegando autoridad para que realicen sus tareas y se sienta comprometidos con los
resultados de la empresa pues son ellos su principal fuente de creacion de valores. Esto, unido a
la informacién, motivacién y liderazgo, forman parte de los elementos de la nueva forma de
gestionar los recursos humanos —en correspondencia con las exigencias de los nuevos tiempos y
el advenimiento de la era del conocimiento- las organizaciones de aprendizaje, de disefar su
propio futuro con una capacidad mayor de adaptacion a los cambios y al progreso, y fomentar el

desarrollo profesional y personal de sus miembros.

Conclusiones.

Una vez analizados cada uno de los modelos de evaluacion, se puede observar que presentan
ciertas diferencias fundamentales. Cada uno de los procedimientos esta disefado para cumplir un
objetivo, trabajar en un sector u obtener un beneficio determinado.

A modo de resumen, el procedimiento PYMES abarca tanto un diagnostico general como
especifico del area tecnolégica. Tiene un enfoque muy funcional y es ademas muy general. Como
ventajas frente al resto, a la hora de realizar el analisis de la empresa tiene en cuenta también los
aspecto del entorno y la recogida de informacion se realiza con un amplio abanico de
herramientas. En la presentacion de resultados ofrece informes, propuestas y recomendaciones,
muy utiles para la mejora de la empresa.

Los procedimientos QUALYMAN y CMIC son muy especificos (son utiles fundamentalmente para

realizar un analizar del grado de tecnologia), con lo que resultaran de interés en aquellos casos en
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los que se cumplan los requisitos para los que han sido disefiadas. En el caso del QUALYMAN se
puede decir que presenta un enfoque fundamentalmente estratégico mientras que el
procedimiento CMIC se acerca mas a procesos empresariales pero viéndolos como areas de
accion dandole excesiva importancia al aspecto cuantitativo.

El modelo EFQM se puede usar como extraordinaria guia y fuente de informacién para la
realizacion de un diagnéstico interno sobre la situacion de la calidad de la empresa.
Fundamentalmente para detectar puntos débiles en las empresas. Cabe destacar que no existe en
este procedimiento un enfoque por procesos sino de sistema.

El método ADL realiza unicamente un analisis tecnolégico y como desventaja no ofrece ningun
tipo de informes ni propuestas a realizar. En este caso si se asume tecnologia como suma
integrada de software mas hardware mas brainware su aplicacién es sumamente efectivo
dependiendo de las herramientas que se utilicen.

MOUGLI no realiza un andlisis general, sino especifico de algunas areas (fundamentalmente
tecnolégico) y posee como herramientas de informacién una guia del consultor y el propio sistema
experto. Tiene un enfoque parcial no permitiendo el uso de un enfoque por procesos.

Para finalizar, el método BUNT se diferencia del resto ya que realiza un diagnéstico previo de la
empresa a analizar, y con la ayuda de un consultor externo como resultado propone un plan de
actuacion. Es muy efectiva en la deteccion de puntos débiles. Este es un diagndstico mas general
y profundo que los abordados anteriormente.

El Diagnostico Sistémico en Diez Pasos ofrece un enfoque por procesos empresariales con la

ventaja que puede llevarse a la profundidad y alcance que se desee en la investigacion.
1.3. Analisis y descripcion de Cadena De Valor (CV).

La cadena de valor analiza los enfoques de la dinamica de las interrelaciones del sector
productivo, especialmente a la forma en la que compafias esta globalmente integradas. Es una
mejor guia para este tipo de analisis que otros modos tradicionales de analisis econémicos y
sociales. Su analisis supera un importante niumero de debilidades de tradicionales analisis
sectoriales que tienden a ser estaticos y que sufren de la debilidad de sus propios parametros de
restriccion.

Por su concentracién en las interrelaciones, permite descubrir con facilidad la dindmica del flujo
econémico, organizacional y la cohesion de las actividades entre los productores dentro de los
diferentes sectores asi como a una escala global. El analisis de la cadena de valor permite
apuntalar la idea de interrelacion organizacional al analizar la interrelacion entre el trabajo formal y
el informal(con trabajadores, particularmente en paises en desarrollo).

La cadena de valor describe el rango completo de actividades que se requieren para traer un
producto o servicio desde su concepcion, hacia las diferentes fases de produccion(incluyendo una
combinacion de transferencias fisicas y la entrada de varios servicios productores), distribucion al
consumidor final, y la final liquidacion después de su uso. Esto es conocido como c.v simple.

Considerada en su forma general, toma la forma que se muestra en la Figura 8.
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Como se puede ver en esta, la produccidon por si misma es solamente una de un numero de
eslabones de valor anadido(que anaden valor). Ademas, hay rangos de actividades dentro de
cada eslabodn de la cadena.

Las actividades que afiaden valor a la organizacion, o sea, actividades de valor relevante (AVAR)
son aquellas que, vistas por el cliente final, son necesarias para proporcionar el output que el
cliente estd esperando. Hay muchas actividades que la empresa requiere, pero que no
agregan valor desde el punto de vista de las ventajas para el cliente (actividades de valor
agregado en la empresa o VAE). Ademas, existen otras actividades que no agregan valor alguno,
por ejemplo, el almacenamiento.

El definir las actividades de valor relevantes requiere que las actividades con economia y
tecnologias discretas se aislen. Las funciones amplias como manufactura o mercadotecnia deben
ser subdivididas en actividades. El flujo del producto, el flujo de pedidos o el flujo de papel pueden
ser Utiles para hacer esto. El subdividir actividades puede proceder al nivel de angostar cada vez
mas las actividades que son hasta cierto punto discretas. Cada maquina en una fabrica, por
ejemplo, podria ser tratada como una maquina separada. Asi, el numero de actividades es con
frecuencia muy grande.

El grado apropiado de disgregaciéon depende de la economia de las actividades y de los
propdsitos para los que se analiza la cadena de valor. El principio basico es que las actividades
deberian estar aisladas y separadas cuando (1) tengan economias diferentes, (2) tengan un alto
potencial de impacto de diferenciacion, o (3) representen una parte importante o creciente del
costo. Al usar la cadena de valor, las disgregaciones sucesivamente mas finas de algunas
actividades se hacen mientras el andlisis expone diferencias importantes para la ventaja
competitiva, o estan combinadas por que no son importantes para la ventaja competitiva o estan
gobernadas por economias similares.

Las actividades de valor deben ser asignadas a categorias que mejor representan su contribucion
a la ventaja competitiva de una empresa. Si el procedimiento de pedidos es una forma importante
en la que la empresa interactia con sus compradores, por ejemplo, debe ser clasificada bajo
mercadotecnia.

Dentro de las actividades que producen valor afiadido en una organizacion las principales son:
logistica de entrada, operaciones, logistica de salida, comercializacidn y servicio postventa. Estas
actividades son apoyadas por: direccion de administracion, direccién de recursos humanos,
investigacion y desarrollo y compras. Para cada actividad de valor afiadido han de ser
identificados los generadores de costes y valor.

El concepto ha sido extendido mas alla de las organizaciones individuales. También puede ser
aplicado a cadenas de suministro completas asi como a redes de distribucion. La puesta a
disposicién de un conjunto de productos y servicios al consumidor final moviliza diferentes actores

econdémicos, cada uno de los cuales gestiona su cadena de valor. Las interacciones sincronizadas
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de esas cadenas de valor locales crean una cadena de valor ampliada que puede llegar a ser
global.

Hay una considerable relacién entre el concepto de cadena de valor y conceptos similares usados
en otros contextos. A mediados de los 80 surgié una nomenclatura a partir de los trabajos de

Michael Porter. En estos Porter distinguia dos importantes analisis de la cadena de valor moderna.

Las varias actividades que se ejecutan en eslabones particulares de la cadena. Aqui se trabajé la
distincion entre diferentes etapas del proceso de suministro (logistica de entrada, operaciones,
logistica de salida, marketing y ventas, y servicios postventa), la transformacion de estas entradas
en salidas(produccién, logistica, calidad y procesos en continuo desarrollo) y los servicios de
apoyo que la compania ordena para cumplir esta tarea (planificacion estratégica, recursos
humanos, etc.).

La importancia de separar estas varias funciones es que conduce la atencién hacia el enfoque
exclusivo de las transformaciones fisicas. Porter se refiere a estas actividades intra-cadena
excepcionalmente como la cadena de valor. Porter complementa su idea sobre las funciones intra-
cadena con el concepto de cadena de valor multieslabonada, a la que se refiere como sistema de

valor.

El sistema de valor basicamente extiende su idea de la cadena de valor a vinculos inter-
eslabones y es la cadena de valor como se muestra en la Figura 1.8.

En esencia, por lo tanto, ambos de estos elementos en el analisis de Porter se subsuman por el
analisis de la cadena de valor moderna. Womack y Jone en su trabajo influencial de acercamiento
a la produccion tienen una idea similar a la de Porter. Ellos similarmente usan el término corriente
de valor para referirse a lo que la mayoria de la gente ahora llaman cadena de valor.

Otro concepto que es similar en algunos aspectos al de cadena de valor es este de filiere (que
literalmente en francés significa hilo). Se usa para describir el flujo de entradas fisicas y servicios
en la produccién de un producto final (mercancia o servicio) y en términos de este importa que
relacion técnica cuantitativa esencialmente no diferente de la figura 8, o de Porter o de la corriente
de valor de Womack y Jones.

Los primeros analisis de filiere en los multiples efectos de la economia local en las relaciones de
entrada-salida entre empresas se enfoca en la eficiencia como resultado de las economias de
escala, transacciones y costos de transportacion. La versién moderna del andlisis filiere brinda
una dimensién econdmica y politica adicional asi como factorizada en el rol contribuyente de
instituciones publicas las cuales fueron esencialmente las relaciones técnicas cuantitativas, de tal
modo ofreciendo una visién mas contemporanea del analisis de la cadena de valor.

De cualquier forma filiere tiende a ser vista como teniendo un caracter estatico, reflejando
relaciones a un cierto punto en el tiempo. No indica crecimiento o contraccion en los flujos tanto

de mercancia como de conocimiento.
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Otro concepto que ha sido usado es el de cadenas de mercancia global, introducido en la
literatura por Gereffi a mediados de los 90. Debido a su explicito enfoque en la coordinacion de
los globalmente dispersos, pero enlazados sistemas productivos, Gereffi ha mostrado que muchas
cadenas se caracterizan por una parte dominante (a veces varios individuos) quines determinan el
caracter de la cadena, y como empresa(s) guias(lideres) se convierten en responsables del
mejoramiento de actividades dentro de eslabones individuales e iteracion coordinada entre los
eslabones. Este es el rol de dominante y aqui una distincién hecha entre dos tipos de dominio.
Caso donde la coordinacion es emprendida por compradores.

Casos donde los productores juegan el papel clave.

Para el presente trabajo se asume el término de cadena de valor extendida como el vinculo tanto
entre las diferentes actividades que se realizan internamente en una empresa (cadena de valor
simple) y las empresas que toman parte en la realizaciéon de un producto o la prestacién de un

determinado servicio, desde la concepcion del mismo hasta el consumidor final.

1.3.1. Objetivos de la Técnica de Cadena de Valor.

La técnica de Cadena de Valor, tiene por objetivo, identificar las actividades que se realizan en
una institucion, las cuales se encuentran inmersas dentro de un sistema denominado cadena de

valor extendida, quien esta conformado por:

Cadena de valor de los proveedores
Cadena de valor de otras unidades del negocio
Cadena de valor de los canales de distribucion

Cadena de valor de los clientes.

Esta técnica es de vital importancia porque permite definir la historia de la institucion (procesos y
actividades que realiza) asi como determinar estrategias que permitan obtener ventaja
competitiva.

Si se quiere elaborar la cadena de valor de una instituciéon, se deben de seguir los siguientes

pasos:

Identificar las actividades primarias del negocio.

Identificar las actividades de soporte del negocio.

Cabe senalar, que las actividades de la cadena de valor, son los bloques basicos con los que la

institucion crea valor para el comprador de sus productos y/o servicios.
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Estas actividades nunca deben ser independientes entre si, es decir, se encuentran relacionadas
por vinculos, quienes crean la necesidad de coordinar dichas actividades en su realizacién, ya
sea para aumentar diferenciacién o reducir sus costos.

El criterio para identificar las actividades del negocio son:

Cada actividad tenga distinto fundamento econdémico.
Cada actividad tenga un fuerte impacto potencial en la diferencia.

Cada actividad representa una parte significativa a la proporcién creciente del monto total.

Considerando este criterio como base para definir las actividades primarias del negocio. las

cuales se encuentran conformadas por:

Logistica de entrada; conformada por las actividades de recepcion, almacenaje, manipulacién de
materiales, inventarios, vehiculos, devoluciones, entre otros.

Operaciones; conformada por la transformacién del producto final (mecanizado, montaje,
etiquetado, mantenimiento, verificaciéon y operaciones de instalacion).

Logistica de salida; estd conformada por la distribucion del producto acabado (almacenaje de
mercancias acabadas, manejo de materiales, vehiculos de reparto, pedidos y programacion).
Comercializacion y ventas; lo conforman las actividades involucradas en la induccién y facil
adquisicion de los productos (publicidad, fuerza de ventas, cuotas, selecciéon de canales,
relaciones canal, precios).

Servicio. lo conforma aquellas actividades que tratan de mantener y aumentar el valor del
producto después de la venta (Instalacion, repacian entrenamiento, suministro de repuestos y

ajuste del producto).

Para definir las actividades de soporte del negocio, se emplea el mismo criterio utilizado en la
definicion de las actividades principales del negocios, definiéndose asi las siguientes

actividades de soporte:

Compras; conformadas por aquellas actividades involucradas en las adquisiciones de materiales
primarias, suministros y articulos consumibles asi como activos.

Desarrollo de la tecnologia; conformada por aquellas actividades involucradas en el conocimiento
y capacitacion adquiridas, procedimientos y entradas tecnoldgicas precisas para cada actividad
de la cadena de valor.

Direccién de recursos humanos; conformada por aquellas actividades involucradas en la

seleccion, programacion y colocacion del personal de la institucion.
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Infraestructura institucional; conformada por aquellas actividades involucradas en la direccion
general, planificacion, sistemas de informacion, finanzas, contabilidad, legal, asuntos

gubernamentales y direccion de calidad.

1.3.2. Importancia del analisis de la cadena de valor.

Existen tres razones fundamentales de porque es importante el analisis de la cadena de valor.
Estos son:

Con la creciente division del trabajo y la dispersién global de los componentes de produccion, la
competitividad de los sistemas se han convertido en una creciente importancia.

La eficiencia en la produccién es solo una condicion necesaria para una exitosa penetraciéon en el
mercado global.

Entrar en mercados globales que permiten el sostenido crecimiento de los ingresos, esto es,
haciendo lo mejor de la globalizacion requiere del entendimiento de los factores dinamicos dentro

de toda la cadena de valor (cadena de valor extendida).

Conclusiones del capitulo.

La actividad cafetalera a nivel mundial esta sujeta a constantes cambios debido en gran medida a
la cantidad de factores que pueden afectarla. Debido a esto es de vital importancia para subsistir
que se logre un nivel de integracion entre todos los componentes que estan de una forma u otra
relacionados con vista a que se puedan afrontar estos cambios con el menor nivel de afectacion
posible.

Por todas las caracteristicas identificadas en la produccion cafetalera y las posibles causas que
influyen en sus variaciones es preciso adoptar un enfoque generalizador, integrador y
secuenciado por lo que el analisis de la cadena de valor global resulta de gran utilidad ademas de
necesario.

Para aplicar el enfoque de cadena de valor se precisan herramientas detalladas que permitan
efectuar un diagnédstico que aporte la informacién requerida para llevar a cabo la investigacion.

El enfoque sistémico y de flujo que ofrece el procedimiento de Diagndstico Sistémico en Diez
Pasos hace que sea este el seleccionado para aplicar en la empresa aunque no se descarta la

posibilidad de acudir a otras técnicas analizadas en el presente trabajo.
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Capitulo No.2. Acercamiento a las herramientas de diagnostico

aplicables en los analisis de cadena de valor.

2.1. Herramientas de diagnodstico sustentadas en el enfoque de sistema.

La visién sistémica es de gran importancia al aplicar el enfoque de cadena de valor, de ahi que
sea preciso definir desde y hasta donde ira el analisis. Por ello se esboza elementalmente el
proceso productivo y de prestacidon de servicios principal. Es de interés aqui listar las
organizaciones u otro tipo de entidad que participan.

2.1.1. Las Cinco Fuerzas de Porter.

El enfoque de Porter del analisis de las fuerzas del entorno puede ser un apoyo de interés. Porter
plantea la existencia de 5 fuerzas que determinan las consecuencias de rentabilidad a largo plazo
de un mercado o de algun segmento de éste. La idea es que la empresa debe evaluar sus
objetivos y recursos frente a estas 5 fuerzas que rigen la competencia industrial (Ver Figura 2.1).
Estas son las siguientes:

Amenaza de entrada de nuevos competidores. El mercado o el segmento no es atractivo
dependiendo de si las barreras de entrada son faciles o no de franquear por nuevos participantes
que pueden llegar con nuevos recursos y capacidades para apoderase de una porcion del
mercado.

La rivalidad entre competidores. Para una empresa sera mas dificil competir en un mercado o en
uno de sus segmentos donde los competidores estén muy bien posicionados, sean muy
numerosos Y los costos sean altos, pues constantemente estara enfrentada a guerras de precio,
campafias publicitarias agresivas, promociones y entradas de nuevos productos, lo que a la postre
termina beneficiando a los compradores u otros sectores industriales como en el caso de
trasladarle recursos a la industria publicitaria en detrimento de la rentabilidad del propia sector
industrial.

Poder de negociacion de los proveedores. Un mercado o segmento de mercado no sera atractivo
cuando los proveedores estén muy bien organizados gremialmente, tengan fuertes recursos vy
puedan imponer sus condiciones de precio y tamafio del pedido. La situacién sera aun mas
complicada si los insumos que suministran son claves para la empresa, no tienen sustitutos o son
pocos y de alto costo. La situacidn sera aun mas critica si al proveedor le conviene
estratégicamente integrarse hacia adelante (comprando o aumentando su control sobre los
canales de distribucion).

Poder de negociacion de los compradores. Un mercado o segmento no sera atractivo cuando los
clientes estan muy bien organizados, el producto tiene varios o0 muchos sustitutos, el producto no
es muy diferenciado o es de bajo costo para el cliente, lo que permita que pueda hacer
sustituciones por igualo a muy bajo costo. A mayor organizacion de los compradores mayores
seran sus exigencias en materia de reduccion de precios, de mayor calidad y servicios, por

consiguiente la empresa tendra una disminucién en los margenes de utilidad. La situacion se hace
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mas critica si a las organizaciones de compradores les conviene integrarse hacia atras
(comprando o aumentando el control sobre sus fuentes de suministro).

Amenaza de ingreso de productos sustitutos. Un sector industrial o segmento tiene un tope en sus
precios y por ende en su rentabilidad si existen productos sustitutos actuales o potenciales. En
dependencia de la base tecnoldgica, pueden entrar a precios mas bajos reduciendo los margenes
de utilidad de la industria.

2.1.2. El enfoque de sistema.

El enfoque de sistema define como partes: limites, entorno, elementos, interrelaciones, flujos o
procesos.

Estos limites se van a definir desde la primera operacion tecnoldgica a realizar hasta el cliente
final considerado para el analisis. Es importante definir los limites desde el punto de vista
horizontal considerando hasta dénde llegara el analisis de las actividades de apoyo a cada uno de
los pasos del proceso. Ademas se debe tener en cuenta los limites geograficos en los casos
necesarios Y los limites de propiedad que pueden afectar el flujo principal.

Los métodos del enfoque sistémico se emplean al investigar los objetos complejos en desarrollo,
sistemas de muchos niveles, jerarquicos, autoorganizados; biolodgicos, psicoldgicos, sociales y en
especial los sistemas creados artificialmente por y con la participacion del hombre: Los sistemas

técnicos, sistemas hombre-maquina y los sistemas socioeconémicos.

Se describiran a continuacion los principales elementos y conceptos relacionados con el enfoque
sistémico.

Jerarquia y mando: Las relaciones jerarquicas se registran en la mayoria de los sistemas que se
caracterizan por la diferenciacion tanto estructural como funcional, con la particularidad de que a
niveles mas altos se ejercen las funciones de integracion.

Finalidad o proposito: La finalidad del sistema constituye su razén de ser. El sistema de
encendido de un automdévil tiene el claro propdsito de quemar el combustible para crear la energia
que emplean los demas sistemas de éste. Un sistema de calidad puede tener como propdsito
asegurar que el proceso analizado entregue un producto o servicio de calidad al cliente,
cumpliendo con los estandares establecidos.

Estructura: La estructura constituye la forma interior de organizacién de un sistema. Esta es
inherente a todos los objetos y sistemas reales; en el mundo no puede haber cuerpos sin
estructuras con capacidad de cambios internos.

Homeostasis: La homedstasis es el tipo de equilibrio dinamico y consiste en mantener dentro de
los limites admisibles los parametros importantes para la conservacién del sistema. En los
sistemas socio-técnicos se dice que estan en control y éste se desarrolla mediante indicadores de
desempefo o rendimiento que permiten retroalimentar al sistema acerca de como se comportan
los procesos de negocio.

Sistemas abierto Vs. sistemas cerrados:
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En la vida real todos los sistemas son abiertos, los sistemas cerrados existen sélo como un
concepto para simplificar el estudio de ciertos fendmenos. Los sistemas abiertos presentan una
interaccion constante con el entorno (todos los objetos fuera del sistema) para lograr sus fines u

objetivos(Ver Figura 2.2).

Una organizacion es un sistema y sus componentes (Mercadotecnia, manufactura u operaciones,
ventas, investigacion, aseguramiento logistico, contabilidad, personal)' trabajan para crear
utilidades que beneficien tanto a empleados como a los accionistas de la compainia.

Cada uno de estos componentes es a su vez un sistema. El departamento de contabilidad quiza
este formado por cuentas por pagar, cuentas por cobrar, facturacion y auditoria entre otros. Cada

uno de estos subsistemas adquiere las caracteristicas del sistema general.

Todos los sistemas Organizacionales tienen niveles aceptables de desempefio, denominados
estandares, contra los que se comparan los niveles actuales mediante un proceso de
retroalimentacion (Ver Figura 2.3).

Por ejemplo, todos los sistemas de manufactura tienen similitudes, la finalidad de éstos es
producir bienes o productos que satisfagan la demanda del mercado y las necesidades del cliente.
Para alcanzar este objetivo los Sistemas Organizacionales interactian con su entorno para
adquirir los materiales necesarios, los obreros y el conocimiento para fabricar estos productos y

servicios(los sistemas de fabricacion también generan desperdicios).

Estos sistemas para mantener su funcionamiento deben estar bajo control; necesitan satisfacer
determinados estandares de desempefio: la cantidad de articulos fabricados debe cumplir con

determinado numero, ademas de alcanzar niveles aceptables de calidad, costo y tiempo.

Los gerentes y empleados vigilan constantemente los niveles de desempefio y los comparan
contra lo planificado, contra el periodo anterior o contra otra organizacién similar (Benchmarking).
Si existen diferencias, entonces se efectuan los cambios necesarios para elevar los indicadores de

desempefio al nivel deseado.

Los sistemas de produccion de bienes y servicios son en este sentido autorregulables y auto
ajustables ya que indican el personal que se necesita, el equipo que debe comprarse o los
procedimientos, procesos y actividades que deben modificarse. También juegan un importante

papel en este proceso las fuerzas regulatorias del entorno (clientes, competencia y cambio).

! Hay otros enfoques como el de Bueno Campos que asume un sistema conformado por cinco elementos: RRHH,
Tecnologia, Materiales, Sistema de direccion y politicas.
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Una organizacion de forma general puede ser modelada como la coexistencia de los subsistemas
modelo y realidad.

El subsistema realidad representa la parte real de la organizacion, es decir: la gente, las
instalaciones, las maquinarias y equipos, la tecnologia a utilizar, tipos de produccion o servicio, las

materias primas y materiales.

El subsistema modelo esta formado por todas las herramientas y técnicas que crea el hombre
para manejar la realidad: la estructura, niveles jerarquicos, canales de comunicacion, sistemas de
informacion y control etc. En el disefio de este subsistema se debe lograr que el modelo sea lo
mas parecido a la realidad.

En el caso de que el modelo supera la realidad (burocracia), lo cual es percibido cuando existe
exceso de controles, aglomeracion de informacibn en ocasiones innecesarias, recarga
administrativa, exceso de personal dedicandose a la administracion, etc., entonces la organizacion
se torna tan pesada que no puede reaccionar a las presiones del entorno; para tomar una decision
que deberia tardar uno o dos dias se demora meses y ya es demasiado tarde para actuar. Por el
contrario si el tamafo del modelo es menor que la realidad se comienza a perder control por falta
de informacion; las decisiones son mas dificiles de tomar y la organizacion desaparece por falta

de un modelo que la administre bien [Serra, 1991].
2.2. Definicidon de los elementos del sistema.

En este paso se definen los elementos segun el criterio de definicion de limites acordados. Si el
criterio es de proceso como prima en el enfoque de cadena de valor, entonces los elementos
corresponden a los pasos del proceso, sin perder de vista los criterios geograficos y de propiedad.
El primer elemento a definir sera el nimero y caracteristicas de organizaciones o funciones de
organizaciones y entidades que participan. Delimitando bien cuando una organizacién estara
totalmente implicita en el analisis y cuando solo parcialmente, pues ello influirda en el interés que
confieran al proceso.

El segundo elemento sera las entradas al sistema, las cuales pueden ser clasificadas en objetos
de trabajo, medios de trabajo, fuerza de trabajo, recursos financieros e informacion. Estas
entradas se clasifican para cada interrelacion entre elementos.

El tercer elemento a tener en cuenta seran las propias interrelaciones que se analizaran
verticalmente y horizontalmente considerando cada una de las actividades de apoyo.

La definicion de las interrelaciones conlleva a la representacion de procesos. Para lo cual se hace
necesario la elaboracion de algoritmos. De ahi la importancia de definir que es un algoritmo.

Un algoritmo es un método para resolver un problema mediante una serie de pasos precisos,
definidos vy finitos y deben producir un resultado en un tiempo finito. La idea basica de un algoritmo
es describir un proceso de manera tan precisa y carente de ambigiedad que resulte mecanico en
el sentido de que no se requiera mucha inteligencia y pueda ser realizado de memoria o por una

maquina. Los algoritmos se clasifican en dos clase fundamentales:
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Algoritmos deterministas: en cada paso el algoritmo se determina de forma unica ...

Algoritmos no deterministas: deben definir en cada paso de la ejecucion entre variables
alternativas y agotarlas todas antes de encontrar la solucion.

De forma sencilla se puede plantear que un algoritmo es un numero de pasos que se establecen
para lograr un objetivo determinado, en un tiempo determinado.

Caracteristicas de los Algoritmos.

Secuencia de pasos con un punto particular de inicio. Un algoritmo describe un proceso en el cual
se ejecutan un cierto numero de etapas, y éstas, se deben ejecutar en un orden determinado.
Debe ser Definido. Describe cada paso que se puede presentar, si existe una situacion que no fue
considerada habra un error grave.

No debe ser ambiguo. cada etapa se debe interpretar de una sola forma . Con los mismos datos o
la misma situacion se obtendran siempre los mismos resultados.

Debe ser general. Si éste no es general dentro de alguna clase de problemas, entonces es de
poca utilidad.

Debe ser finito en tiempo y tamano.

Es importante considerar los flujos informativos hacia delante, de reversa y horizontalmente que
ocurren paralelamente a los flujos materiales y flujos de agregacién de valor que se deberan
analizar fundamentalmente con ayuda de indicadores de control como pueden ser: rentabilidad,
productividad, redimiendo, etc., que dependeran de las caracteristicas e intereses de cada uno de
los elementos implicados en cada caso.

Ademas pudieran usarse técnicas de analisis como son los diagramas de relacion, el analisis
causal utilizado para la definicién de variables en los cuadros de mando integrales, las matrices de
variables de los métodos MIC-MAC y MACTOR utilizados en los analisis prospectivos, etc. De
forma tal que conduzcan a la definicion de procesos claves.

2.2.1. El Cuadro de Mando Integral.

El Cuadro de Mando Integral (CMI) es una traduccién del sistema originalmente desarrollado para
la medicion de procesos financieros("Balanced Scorecard"), el cual se ha convertido en un
reconocido Sistema Integral de Administracion de la Eficiencia o del Desempefio. Sus creadores,
Robert Kaplan y David Norton se centraron en la realizacion de la estructuracion de los criterios
que deben seguirse en la elaboracién del cuadro de mando empresarial.

El CMI es un sistema de administracion de desempefio que puede utilizarse en cualquier
organizacion, grande o pequenfa, par alinear la vision y mision con los requerimientos del cliente,
las tareas diarias, administrar las estrategias del negocio, monitorear las mejoras en la eficiencia
de las operaciones, crear capacidad organizacional, comunicando los progresos a todo el
personal.

De forma sencilla el CMI plantea que la finalidad de toda actividad empresarial es conseguir

beneficios y que esta es el resultado de una cadena de causas y efectos que suceden en cuatro
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ambitos: financiero, marketing (comercializacion), procesos internos; preparacion y desarrollo del
personal.

A continuacion definiremos los 4 ejes de la estrategia empresarial:

Perspectiva Financiera

La necesidad de los objetivos financieros es indiscutible y primaria en toda actividad comercial.

Perspectiva del cliente.

El punto mas frecuente en los enfoques modernos de la gestidn es la importancia de la orientacion
al cliente y la satisfaccion de sus requerimientos (concepto central del marketing).

Perspectiva interna.

Este enfoque se refiere a los procesos de negocios internos. Los objetivos y las métricas basadas
en esta perspectiva permiten a los ejecutivos saber como esta funcionando su negocio, y si sus
productos o servicios estan cumpliendo con los requerimientos del cliente.

Perspectiva del aprendizaje y el crecimiento.

Esta perspectiva incluye la capacitacion laboral y el desarrollo de una cultura organizacional
fuertemente orientada al mejoramiento individual y corporativo. En una organizacion basada en el
conocimiento, la gente, depositaria basica del conocimiento, es un recurso fundamental en el
actual ambiente de rapidos cambios tecnoldgicos, y en el que se ha hecho prioritario que los
trabajadores del conocimiento se concentren en el aprendizaje continuo.

En pocas palabras, el CMI permite a la organizacion medir los resultados financieros, satisfaccion
del cliente, operaciones y la capacidad de la organizacion para producir y ser competitiva. Los
resultados financieros se basan en la disponibilidad de una cartera de clientes rentables vy fieles.
Esta fidelidad sélo se consigue mediante un funcionamiento correcto de los procesos internos de
la empresa, lo que, requiere de un equipo de empleados motivados y capaces de llevar a cabo
eficientemente las tareas asignadas.

El reconocimiento explicito de esta cadena causativa, tan simple en si misma, y la fijacién de una
serie de objetivos para cada uno de los niveles es lo que da lugar a una estrategia empresarial
definida. A partir de aqui, Kaplan y Norton, proponen la eleccion de una serie de indicadores
numeéricos, que reflejen adecuadamente cada una de las perspectivas mencionadas y cuyo
conjunto constituira el Cuadro de Mando Integral.

Cada uno de los indicadores incluidos en el CMI debe cumplir un papel bien definido. Ya sea
como inductor, en el sentido de que mide una actividad empresarial que hace que ocurran
situaciones, ya sea como un efecto causal.

Situandonos, por ejemplo, en la perspectiva del proceso interno, el modelo genérico, viene a ser el
siguiente:

Se reconoce una necesidad en un segmento determinado del mercado.

El departamento de desarrollo crea el producto adecuado.

Se crea el proceso de fabricacion.

45



Se vende el producto y se atiende al cliente, a través del servicio post-venta.

La cuestion crucial es: ;Como se controla cada una de estas fases del proceso?.
Kaplan y Norton proponen una serie de indicadores genéricos que cada organizacion debe
adaptar a sus propias necesidades.

Otra caracteristica importante del CMI es que permite medir aspectos intangibles en el activo de la
empresa, tales como su capacidad de proyeccion, proponiendo indicadores que reflejen el grado
de formacién y capacidad de aprendizaje de los recursos humanos disponibles.

El analisis de este aspecto ha dado lugar a lo que se conoce como Medicion del Capital Intelectual
de la Empresa. Este concepto se hizo popular por la aplicaciéon que le dio en su oportunidad la
empresa Skandia.

Un aspecto adicional es el mecanismo de retroalimentacion incorporado por el CMI, el cual
establece una relacion directa con los usuarios del sistema, de tal manera que el control de la
estrategia induce su propio refinamiento. Este a su vez mejora el control, dando lugar a un circulo
virtuoso que contribuye decisivamente al funcionamiento correcto, y sobre todo rentable, de la

empresa.

2.2.2. El método MIC-MAC.

El método MIC-MAC (Matriz de Impactos Cruzados - Multiplicacion Aplicada a una Clasificacion)
tiene como obijetivo con la ayuda de un programa de multiplicacién matricial aplicado a los datos
hacer aparecer las principales variables influyentes o motrices como suele también llamarseles y
las dependientes, permitiendo establecer los impactos vy relaciones directas o indirectas y por

consiguiente jerarquizar las variables de la siguiente manera:

1- Censo de variables.

2- Disefio de la Matriz de Analisis Estructural.
3- Llenado de la matriz MIC-MAC.

4- ndices de Motricidad y Dependencia.

5- Clasificacion Indirecta.

Un examen sencillo de la matriz permite identificar las variables que ejercen la mayor accion
directa, pero no es suficiente para revelar las variables ocultas que algunas veces ejercen una
fuerte influencia sobre el problema estudiado.

En efecto, ademas de las relaciones directas también existen relaciones indirectas entre variables
mediante cadenas de influencia y bordes de reaccion (retroalimentacién). Una matriz corriente que
incluye varias decenas de variables puede comprender varios millones de interacciones en forma
de cadenas y bucles. Para la mente humana es imposible imaginar e interpretar una red de

relaciones de tal magnitud.
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El método MIC - MAC es un programa de multiplicacion matricial aplicado a la matriz estructural,
permite estudiar la difusién de los impactos por los caminos y bordes de reaccion y, por

consiguiente, jerarquizar las variables de la siguiente manera:

Por orden de motricidad, teniendo en cuenta el numero de caminos y bucles de longitud 1,2,....n,
... salidos de cada variable.
Por orden de dependencia, teniendo en cuanta los caminos y bucles de longitud 1,2,....,n.... que

llegan a cada variable.

El principio del método MIC - MAC se basa en las propiedades clasicas de las matrices
booleanas descritas a continuacion.
Si la variable i influye directamente sobre la variable K, y si la K influye directamente sobre la

variable j, resulta el siguiente esquema:

i O j
En este caso, cualquier cambio que afecte a la variable i puede repercutir sobre la variable j?.
¢ Hay entonces una relacion indirecta entre iy j?.
En la matriz de Analisis Estructural existen numerosas relaciones indirectas del tipo i- j que no
pueden tenerse en cuenta segun la clasificacion directa.
La elevacién al cuadrado de la matriz pone en evidencias las relaciones de orden 2, tales como i —
j-
En efecto, A>=AxA= a’ij

Donde a%j + € a'ik.a '

Cuando aZij no es igual a cero es porque existe por lo menos 1 k de tal manera que a' ij x a' kj
= 1, es decir que existe por lo menos una variable intermedia k que hace que la variable i ejerza
una influencia sobre k (a 'ik=1), y que la variable k ejerza una influencia sobre la variable j (a '
kji=1).

Podemos decir que hay un camino de orden 2 en el sentido i hacia j , si a ?ij = n, hay n caminos de
longitud 2 que van de i hacia j y pasan por n variables intermedias. En particular sia 2 ii =n, hay
n circuitos (o bucles de influencia) de longitud 2 que pasan por la variable i.

Al calcular A%, A%, ..., AN, se obtiene de la misma manera el nimero de caminos de influencia
( o de bucles de influencia ) de orden 3,4..., n que unen las variables entre si.

En cada repeticion se deduce una nueva jerarquia de las variables clasificadas esta vez en

funcion del numero de las acciones indirectas (las influencias) que ejercen sobre las demas
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variables. Se comprueba que a partir de una cierta potencia la jerarquia permanece estable. Esta
jerarquia es la que constituye la clasificacion MIC- MAC. Cuando la suma en linea € ja "ij se
eleva para la variable i (siendo A" un elemento de la matriz elevada a la potencia n), esto significa
que existe un gran numero de caminos de longitud n que parten de la variable i ejercen un gran
numero de influencias sobre las demas variables del sistema (o del subsistema, si se esta
trabajando con un bloque) .

La clasificacion indirecta MIC-MAC permite clasificar las variables en funcién de la influencia que
ejercen (o que reciben), teniendo en cuenta toda la red de relaciones descrita por la matriz de
analisis estructural.

Las clasificaciones de motricidad y dependencia directa e indirecta pueden ser globales o
parciales (externas o internas), pero siempre se establecen considerando los caminos y los bucles
de toda la matriz. Por ejemplo en la clasificacion de motricidad externa / interna se tienen en
cuenta todas las acciones indirectas de las variables externas sobre las variables internas.

Ya se trate de la motricidad o de la dependencia, la comparacién de las dos clasificaciones
(directas o indirectas) ofrece una gran cantidad de informacion uatil para la busqueda de los
determinantes principales del fendmeno estudiado y de sus parametros mas sensibles. En
particular, el estudio de los efectos directos e indirectos de las variables de contexto general

(variables externas) sobre las variables internas permite contener:

Una jerarquia de las variables externas en funcion de su impacto directo e indirecto sobre las
variables internas.
Una jerarquia de las variables internas en funcion de su sensibilidad a la evolucion del contexto

general.

Ese 80 % de resultados evidentes muestra precisamente que el enfoque es légico y sensato, lo

que es indispensable si se a de dar crédito al 20 % de los resultados contra intuitivos.

Se obtiene una primera serie de informaciones al analizar primero las influencias directas. La
suma de la linea representa el numero de veces en que la variable i ejerce una accién sobre el
sistema; esa cifra constituye un indicador de motricidad de la variable i. Del mismo modo, la suma
de la columna j*™ representa el nimero de veces en que j recibe la influencia de las otras
variables y constituye un indicador de dependencia, los cuales permiten clasificar las variables de
acuerdo a estas cuentas.

La comparacion de las clasificaciones (directa e indirecta) permite confirmar la importancia de
algunas variables, pero también lleva a descubrir que otras variables, que a priori parecen poco
importantes, juegan un papel preponderante debido a las acciones directas y que son un gran

error no tenerlas en cuenta durante el andlisis explicatorio.
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Los cambios en la clasificacién de todas las variables pueden visualizarse gracias a un diagrama,
en el cual la abscisa representa el rango de la variable en clasificaciéon directa, y la ordenada el

rango en clasificacion indirecta. Este esquema se lee de la siguiente manera:

La clasificacion directa se lee de izquierda a derecha
La clasificacion indirecta se lee de arriba hacia abajo.

Los principales cambios se observan de inmediato respecto a la diagonal.

Los puntos que se situan a la derecha de la diagonal son los que ascienden en la clasificacion
indirecta. Los que se situan a la izquierda de la diagonal son los que bajan de lugar en la
clasificacion indirecta.

Este diagrama permite identificar inmediatamente los puntos que no se mueven de una
clasificaciéon a otra (quedan sobre la diagonal) y aquellos que se reclasifican o desclasifican. Asi
por ejemplo, el analisis estructural de las determinantes del empleo y del desempleo indica que las
variables macro — econémicas clasicas descienden en la clasificacion de motricidad indirecta,
mientras que otras variables, tales como “concentracion geografica del desempleo” asciendan
considerablemente en la clasificacion.

Es posible probar la sensibilidad de los resultados en funcién de la intensidad de las relaciones.
En una primera revision solo se tiene en cuenta, por ejemplo, las relaciones fuertes y muy fuertes,
en las revisiones siguientes se integran relaciones de intensidad mas débiles. En general, la
estructura de los resultados es poco sensible a la introduccién de nuevas relaciones, con
excepcion de algunas variables que registran desclasificaciones o reclasificaciones significativas.
Este tratamiento diferenciado es especialmente util para apreciar el impacto de las relaciones
potenciales.

Plano de Motricidad — Dependencia

El programa MIC — MAC permite clasificar cada variable en funcién de su grado de motricidad y
dependencia indirecta en relacion con las demas variables. Estos resultados pueden visualizarse

en el diagrama de motricidad — dependencia.

Motricidad
VARIABLES VARIABLES DE
MOTRICES ENLACE
4 3
VARIABLES VARIABLES
AUTONOMAS DEPENDIENTES
1 2
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Dependencia

El diagrama de motricidad — dependencia puede dividirse en cuatro sectores:

Sector 1: Variables poco motrices y poco dependientes (puntos cercanos al origen), grupo de
variables llamadas “autonomas”.

Sector 2: Variables poco motrices y muy dependientes.

Sector 3: Variables muy motrices y muy dependientes.

Sector 4: Variables muy motrices y poco dependientes.

Las variables del sector 1: Constituyen tendencias fuertes o factores relativamente desconectados
del sistema, con el cual solo tienen pocos puntos de unién (pero estos puntos de unién pueden
llegar a ser fuertes). Son pocos motrices para la dinamica del sistema en la medida en que su
desarrollo relativamente autdbnomo no les permite ser, a medio plazo, variables de control para el
sistema estudiado.

Las variables del sector 2: Son sobre todo dependientes y, por lo tanto, susceptibles de
evolucionar. Son las variables resultantes cuya evaluacion se explica por las variables
explicativas de los sectores 3 y 4.

Las variables del sector 3: A la vez muy matrices y muy dependientes, merecen una atencion
especial. Son variables de enlace por naturaleza inestable. Toda accion sobre estas variables
tiene repercusiones sobre las demas y ejerce un efecto de regreso sobre si mismas que puede
amplificar o anular el impulso inicial.

Las variables del sector 4: Son motrices y poco dependientes y condicionan el resto del sistema.

La tipologia de las variables (explicativas, de enlace, resultantes, autdbnomas) permite comprender
mejor la estructuracion del sistema y realizar menos agrupaciones de variables teniendo en cuenta
su posicion dentro del diafragma motricidad — dependencia. Asi J. Barrand y C Guigou (1984)

identificaron los siguientes grupos:

Variables internacionales (Nro. 18,19,20,21,22).
Variables monetarias (Nro. 14,15,16).

Variables de enlace técnico — econdémico (Nro. 23,27,41).
Variables de economia global (Nro. 9,11,17,24,38,39).
Variables de empresa (Nro. 13,25,26).

Variables sociales y laborales (Nro. 5,6,7,8,32,37,40).
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I- VARIABLES INTERNACIONALES

M- VARIABLES MONETARIAS

R- VARIABLES DE ENLACE TECNICAS
ECONOMICAS

G- VARIABLES DE ECONOMIA GLOBAL
E- VARIABLES DE EMPRESA

ST- VARIABLES SOCIALES Y LABORALES

Estas agrupaciones no eran evidentes a priori, puesto que estaban mezcladas desde el punto de
vista de la motricidad y de la dependencia directa. El interés del método MIC - MAC es
precisamente haber permitido esclarecer esta confusion y reducir la complejidad inicial como se
ilustra en los esquemas adjuntos.

Uno de los principales intereses de la construccién del diagrama motricidad — dependencia
consiste en verificar si lo que se quiere explicar es un efecto dependiente y si lo que a priori se
considera como explicativo es en efecto un elemento motor. Desde este punto de vista, el
diagrama motricidad — dependencia construido a partir de los efectos indirectos debe realizarse
no solo para estudios prospectivos, sino también previamente a la construccién de todo modelo de
prevision econométrica.

Un complemento util de este analisis es el método que consiste en descomponer los diferentes
parametros en componentes estrechamente relacionados con el fin de permitir la aparicion de los
subsistemas jerarquizandolos o desconectados unos respecto de otros, y asi, poner en evidencias
el papel clave de algunas variables de enlace, como lo sugiere J.F. Lefebvre (1982).

Naturalmente, no hay una interpretacion unica, oficial y cientifica de los resultados del método MIC
- MAC. El grupo de trabajo debe formularse las preguntas y proponer interpretaciones. Esas
preguntas requieren una respuesta, y ese es precisamente el objetivo de la etapa siguiente del
método de escenarios, durante la cual, en esencia, se tratan las variables claves definidas en el
analisis estructural vy se identifican los actores implicados por estas variables, estudiando

cuidadosamente sus acciones pasadas, presentes y futuras.

2.2.3. El método MACTOR (Matriz de Alianzas y Conflictos, Tacticas, Objetivos y

Recomendaciones).

El método MACTOR pude ser utilizado dentro del Método de Escenarios, para el analisis de los
actores implicados. Este proceso parte de las variables esenciales establecidas en el analisis
estructural (MICMAC) y consiste en identificar a los actores que, de cerca o de lejos, juegan un

papel determinante en estas variables y sus etapas pueden resumirse:

Plantear los proyectos y las motivaciones de cada actor, sus influencias y sus medios de accion

(construccion del tablero estrategia de actores).

51



Identificar las apuestas estratégicas y los objetivos asociados a estos campos de batalla.

Colocar a cada actor sobre cada campo de batalla.

Enumerar, para cada actor, las tacticas posibles (juegos de alianzas y conflictos) en funcion de
las prioridades de objetivos.

Evaluar las relaciones de fuerza y formular para cada actor las recomendaciones estratégicas
coherentes con sus prioridades de objetivos y sus medios.

Plantear las cuestiones claves del porvenir, es decir, formular las hipotesis sobre las
tendencias, los acontecimientos y las rupturas que caracterizan la evolucion de las relaciones de
fuerza entre los actores. A partir de estas preguntas claves y de las hipotesis sobre las

respuestas, es que se elaboran los escenarios.

El objetivo que persigue este método es valorar las relaciones de fuerza entre los actores y
estudiar sus convergencias y divergencias con respecto a un cierto numero de posturas y de
objetivos asociados.

A partir de este analisis, el objetivo de la utilizaciéon del método MACTOR es el de facilitar a un
actor una ayuda para la decision de la puesta en marcha de su politica de alianzas y de conflictos.

El método MACTOR comprende siete fases:

Fase 1. Construir el cuadro “estrategia de los actores”.

La construcciéon de este cuadro se refiere a los actores que controlan las variables claves
surgidas del andlisis estructural: el juego de estos actores “motores” es lo que explica la
evaluacion de las variables controladas (digase que el numero Util de actores se situa entre 10 y
20).

Las informaciones recogidas sobre los actores se situan del siguiente modo:

Se establece por una parte una verdadera carta de identidad de cada actor: sus finalidades,
objetivos, proyectos en desarrollo y en maduracién (preferencias); sus motivaciones, obligaciones
y medios de accion internos (coherencia), su comportamiento estratégico pasado (actitud).

Se examina por otra parte los medios de accién que dispone cada actor sobre los otros para llevar
a buen término sus proyectos, entendido como la consecucién de sus objetivos estratégicos.

Fase 2. Identificar los retos estratégicos y los objetivos asociados.

El choque de los actores en funcion de sus finalidades, proyectos y medios de accién a ellos
asociados, permite revelar un cierto numero de retos estratégicos sobre los que los actores tienen
objetivos convergentes o divergentes.

Fase 3. Situar cada actor en relacion con los objetivos estratégicos (matriz de posiciones).
Se debate en esta etapa una representacion matricial actores vs objetivos. La actitud actual de
cada actor en relacion a cada objetivo indicando su acuerdo (+1), su desacuerdo (-1) o bien su
neutralidad (0).

52



Para enumerar los juegos de alianzas y de conflictos posibles el método MACTOR precisa el
numero de objetivos sobre los cuales los actores tomados de dos a dos estan en convergencia o
divergencia.

Se establecen dos primeros graficos complementarios de convergencias después de las
divergencias posibles. Permiten visualizar los grupos de actores en convergencia de intereses, de
evaluar su grado de libertad aparente, de identificar los actores mas amenazados potencialmente
y de analizar la estabilidad del sistema.

Fase 4. Jerarquizar para cada actor sus prioridades de objetivos (matriz de posiciones
evaluadas).

En esta fase se avalla la intensidad del posicionamiento de cada actor con la ayuda de una
escala especifica.

Fase 5. Evaluar las relaciones de fuerza de los actores.

Se construye una matriz de influencias directas entre actores a partir de un cuadro estratégico de
actores valorando los medios de accién de cada actor. Las relaciones de fuerza son calculadas
por el programa MACTOR teniendo en cuenta la fidelidad que los medios de accién directos e
indirectos (un actor puede actuar sobre otro por mediacion de un tercero).

Se construye un plano de Influencia-Dependencia de actores. El analisis de las relaciones de
fuerza de los actores antepone las fuerzas y las debilidades de cada uno de los actores, sus
posibilidades de bloqueo, etc.

Fase 6. Integrar las relaciones de fuerzas en el analisis de convergencias y divergencias
entre actores.

El objetivo de esta etapa consiste en integral la relacion de fuerza de cada actor con la intensidad
de un posicionamiento en relacion a los objetivos.

Se obtienen nuevos graficos de convergencias y divergencias posibles entre todos los actores. La
comparacion entre las series de graficos permite observar la deformacién de alianzas y conflictos
potenciales teniendo en cuenta la jerarquizacion de objetivos y las relaciones de fuerza entre los
actores.

Fase 7. Formular las recomendaciones estratégicas y las preguntas claves del futuro.

Por el juego de alianzas y de conflictos potenciales entre actores que ponen de manifiesto, el
método MACTOR contribuye a la formulacion de preguntas claves de la prospectiva y de
recomendaciones estratégicas. Ayuda por ejemplo, a interrogarse sobre las posibilidades de
evaluaciéon de relacion entre actores, la emergencia y la desaparicion de actores, los cambios de
funciones, etc.

A continuacioén se hace referencia a las ventajas y desventajas del método:

El método MACTOR presenta la ventaja de tener un caracter muy operacional para una gran
diversidad de juegos implicando numerosos actores frente a una serie de posturas y de objetivos
asociados. En eso se diferencia de las busquedas resultantes de las teorias de juego que

desembocan frecuentemente sobre la construccion de modelos aplicados no aplicables.
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El método MACTOR implica un cierto niumero de limitaciones principalmente concerniente a la
obtencion de informaciones necesarias. La resistencia de los actores al revelar sus proyectos
estratégicos y los medios de accion internos. Existe una parte irreducible de confidencialidad (con
todos es posible proceder a contrastes y cruzamientos de informaciones provenientes de diversas
fuentes de una manera util). El método presupone un comportamiento coherente de todos los
actores en relacion con sus finalidades, lo cual se encuentra a menudo en contradiccién con la
realidad.

El ultimo elemento sera el cliente que sera analizado de forma inversa a las entradas del sistema.
Considerando que la percepcion del uno y el otro no necesariamente tienen que ser iguales. En

ello influyen factores tecnolégicos, geograficos, legales, sociales, etc.
2.3. Identificacién de procesos.

La estructura por procesos supone romper paradigmas con respecto a la organizacion del trabajo,
dado que se requiere un nuevo pensamiento que permita entender sistemas, sus relaciones e
interacciones y, sobre todo, redefinir la perspectiva del cliente.

Para la identificacion de procesos es necesario definir que es un proceso y sus denominaciones
segun el grupo de actividades que integra.

La definicion de proceso mas sencilla es la que lo conceptualiza como “una secuencia de
actividades que tienen la finalidad de lograr algun resultado, generalmente crear un valor
agregado al cliente” (Evans y Lindsay, 2000: 341).

Kaoru Ishikawa lo define como un conjunto de medios que se disponen de manera coherente para

lograr unos fines; esto lo ilustra con su conocido diagrama fines — medios o diagrama causa

efecto.

Otra definicion interesante de proceso es la que refiere “un proceso implica el uso de los recursos
de una organizacion, para obtener algo de valor. Asi, ningun producto puede fabricarse y ningun
servicio puede suministrarse sin un proceso, y ningun proceso puede existir sin un producto o
servicio” (Krajewski y Ritzman, 2000: 89).

En sentido general se puede plantear que un proceso es un conjunto de actividades
interrelacionadas, que persiguen la creacion de valor y que su salida final es la conformacién de
un bien o servicio para un cliente que puede ser interno o externo a la organizacion.

2.3.1. Principios de la Gestion por Procesos.

Los procesos existen en cualquier organizacion aunque nunca se hayan identificado ni definido:
los procesos constituyen lo que se hace cémo se hace.

En una organizacién, practicamente cualquier actividad o tarea puede ser encuadrada en algun
proceso.

No existen procesos sin un producto o servicio.

No existe cliente sin un producto y/o servicio.

No existe producto y/o servicio sin un proceso.

La Gestion por Procesos conlleva:
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Una estructura coherente de procesos que representa el funcionamiento de la organizacion

Un sistema de indicadores que permita evaluar la eficacia y eficiencia de los procesos tanto desde
el punto de vista interno (indicadores de rendimiento) como externo (indicadores de percepcion).
Una designacioén de responsables de proceso, que deben supervisar y mejorar el cumplimiento de
todos los requisitos y objetivos del proceso asignado (costes, calidad, productividad,
medioambiente, seguridad y salud laboral, moral)

Cuando se define y analiza un proceso, es necesario investigar todas las oportunidades de
simplificacién y mejora del mismo. Para ello, es conveniente tener presentes los siguientes
criterios:

Los detalles de los procesos son importantes porque determinan el consumo de recursos, el
cumplimiento de especificaciones, en definitiva: la eficiencia de los procesos. La calidad y
productividad requieren atencidn en los detalles.

Se deben eliminar todas las actividades superfluas, que no afaden valor.

No se puede mejorar un proceso sin datos. En consecuencia: son necesarios indicadores que
permitan revisar la eficacia y eficiencia de los procesos (al menos para los procesos clave y
estratégicos).

Las causas de los problemas son atribuibles siempre a los procesos, nunca a las personas.

En la dinamica de mejora de procesos, se pueden distinguir dos fases bien diferenciadas: la
estabilizacion y la mejora del proceso. La estabilizacion tiene por objeto normalizar el proceso de
forma que se llegue a un estado de control, en el que la variabilidad es conocida y puede ser
controlada. La mejora, tiene por objeto reducir los margenes de variabilidad del proceso y/o
mejorar sus niveles de eficacia y eficiencia.

El analisis y definicidn de los procesos permite:

Establecer un esquema de evaluacién de la organizacion en su conjunto (definiendo indicadores
de los procesos).

Comprender las relaciones causa-efecto de los problemas de una organizacién y por lo tanto
atajar los problemas desde su raiz.

Definir las responsabilidades de un modo sencillo y directo (asignando responsables por proceso y
por actividad).

Fomentar la comunicacién interna y la participacion en la gestion.

Evitar la “Departamentalizacién” de la empresa.

Facilitar la Mejora Continua (Gestion del Cambio).

Simplificar la documentacion de los sistemas de gestién (puesto que por convenio un proceso
podemos describirlo en un unico procedimiento).

Evitar despilfarros de todo tipo:

De excesos de capacidad de proceso.

De transporte y movimientos.

De tiempos muertos.
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De stocks innecesarios.

De espacio.

De actividades que no aportan valor.

De fallos de calidad.

De conocimiento.

Facilitar la Integracion de los diferentes sistemas de gestion.

Los procesos de una organizacidon pueden verse afectados por diversos requisitos legales y/o
normativos, del cliente, internos y externos, medioambientales, de calidad, de seguridad, de medio
ambiente, de productividad, etc., los cuales pueden sufrir modificaciones o incluso pueden surgir
nuevos requisitos, pero la estructura de procesos no tiene porqué sufrir modificaciones.

La condicion del proceso (beneficiador, transformador, conformador, agregando a ellos el de
prestador de servicio) incide fuertemente en el andlisis de los procesos. Estos procesos no
intervienen en la vision ni en la misidon de la organizacion. Para los casos de los procesos donde el
flujo de material constituye el nicleo de la atencién y participan varias organizaciones se sugiere
la division en macroprocesos atendiendo a:

Productivo.

Informativo.

de apoyo.

de recursos humanos.

de toma de decisiones.

2.3.2. Caracteristicas de los procesos. Diferentes tipos de clasificaciones.

Son transversales en la organizacién jerarquica y esto permite una primera clasificacién en

funcionales e inter funcionales.

Tienen un cliente que puede ser interno o externo. Se encuentra otra forma de clasificarlos en

procesos intermedios vy finales y segun el impacto en el cliente, en procesos criticos, relevantes y

prioritarios.
Estan conformados por grupos de actividades que en términos generales son las de la cadena de

valor, 0 sea, el proceso operativo mediante el cual la empresa elabora un producto o presta un

servicio y los de apoyo como seria la planificaciéon de ese producto o servicio. Lo anterior permite
establecer varias clasificaciones: operativos y de apoyo, los de la cadena de valor y los de apoyo
0 administrativos.

Los procesos también pueden clasificarse de la forma siguiente:

Por el alcance en la organizacion:

Empresariales. Es todo aquel proceso que en su ejecucion involucra a varias unidades
organizativas de la entidad.

Funcionales. En si mismo o como descomposicion de un proceso empresarial, se desarrolla o

tiene su inicio y fin dentro de una sola area organizativa.
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Unitarios: Es una actividad elemental realizada en un nivel de la organizacion inferior a la
funcional.

Por el impacto sobre el cliente final:

Claves, basicos o fundamentales: Son los que expresan el objeto social y la razén de ser de la
organizacién. Son los que identifican y distinguen a la entidad. Atafian a varias areas de la
empresa y tienen impacto directo en el cliente externo creando valor para este. Son aquellos que
directamente contribuyen a realizar el producto o brindar el servicio. A partir de ellos el cliente
percibe y valora la calidad de lo ofertado.

Soporte 0 apoyo: Son los encargados de proveer a la organizaciéon de todos los recursos
(materiales, humanos y financieros) y crear las condiciones para garantizar el exitoso desempefio
de los procesos claves, basicos o fundaméntales de la entidad.

Procesos criticos: Son aquellos procesos que siendo relevantes para la organizacion, es decir,
claves, muestran un pobre desempefio con relacién a la calidad con que se brindan a los clientes.
Los procesos también se clasifican segun el impacto que tengan sobre la satisfaccion de los
clientes, los costes, la estrategia, la imagen corporativa, la satisfaccion del personal. De acuerdo

con esto se pueden clasificar en tres tipos: Estratégicos, Clave, de Apoyo.

Procesos Estratégicos: Procesos estratégicos son los que permiten definir y desplegar las
estrategias y objetivos de la organizacion. Los procesos que permiten definir la estrategia son
genéricos y comunes a la mayor parte de negocios (marketing estratégico y estudios de mercado,
planificacion y seguimiento de objetivos, revision del sistema, vigilancia tecnoldgica, evaluacion de
la satisfaccion de los clientes...). Sin embargo, los procesos que permiten desplegar la estrategia
son muy diversos, dependiendo precisamente de la estrategia adoptada. Asi, por ejemplo, en una
empresa de consultoria que pretenda ser reconocida en el mercado por la elevada capacitacion
de sus consultores los procesos de formacion y gestion del conocimiento deberian ser
considerados estratégicos. Por el contrario, en otra empresa de consultoria centrada en la
prestacion de servicios soportados en aplicaciones informaticas, el proceso de desarrollo de
aplicaciones informaticas para la prestacion de servicios deberia ser considerado estratégico. Los
procesos estratégicos intervienen en la visién de una organizacion.

Procesos Clave: Los procesos clave son aquellos que anaden valor al cliente o inciden
directamente en su satisfaccion o insatisfaccion. Componen la cadena del valor de la
organizacién. También pueden considerarse procesos clave aquellos que, aunque no afadan
valor al cliente, consuman muchos recursos. Por ejemplo, en una empresa de transporte de
pasajeros por avidén, el mantenimiento de las aeronaves e instalaciones es clave por sus
implicaciones en la seguridad, el confort para los pasajeros la productividad y la rentabilidad para
la empresa. El mismo proceso de mantenimiento puede ser considerado como proceso de apoyo
en otros sectores en los que no tiene tanta relevancia, como por ejemplo una empresa de

servicios de formacién. Del mismo modo, el proceso de compras puede ser considerado clave en
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empresas dedicadas a la distribucion comercial, por su influencia en los resultados econémicos y
los plazos de servicio mientras que el proceso de compras puede ser considerado proceso de
apoyo en una empresa servicios. Los procesos clave intervienen en la misién, pero no
necesariamente en la vision de la organizacion.

Procesos de Apoyo:En este tipo se encuadran los procesos necesarios para el control y la
mejora del sistema de gestidon, que no puedan considerarse estratégicos ni clave. Normalmente
estos procesos estan muy relacionados con requisitos de las normas que establecen modelos de
gestion. Son procesos de apoyo, por ejemplo:

Control de la Documentacion.

Auditorias Internas.

No Conformidades, Correcciones y Acciones Correctivas.

Gestién de Productos No conformes.

Gestion de Equipos de Inspeccion, Medicion y Ensayo.

Etc.

2.3.3. Identificacion de los procesos.

En esta fase se recogen en una lista todos los procesos y actividades que se desarrollan en la
empresa teniendo en cuenta las siguientes premisas:

El nombre asignado a cada proceso debe ser representativo de lo que conceptualmente
representa o se pretende representar.

La totalidad de las actividades desarrolladas en al empresa deben estar incluidas en alguno de los
procesos listados. En caso contrario deben tender a desaparecer.

Se recomiendan que el numero de procesos no sea inferior a 10 ni superior a 25. Esto es solo es
una aproximaciéon que dependera del tipo del empresa. Como regla general se puede afirmar que
si se identifican pocos o demasiados procesos se incrementa la dificultad de su gestién posterior.
La forma mas sencilla de identificar los procesos propios es tomar como referencia otras listas
afines al sector en el cual se realiza el estudio y trabajar sobre las mismas aportando las
particularidades de cada uno.

2.3.4. Identificacion de los procesos claves de la organizacion.

Los procesos claves son aquellos que soportan la misidon de la organizacion por lo que su
identificaciéon tiene como finalidad definir o precisar cuales son los procesos que determinan la
razon de ser de la entidad y para llevar a cabo esa tarea es necesario conocer en profundidad la
organizacién. Estos procesos claves son los que se deben reflejar en al Mapa de proceso de la
organizacion.

De acuerdo con el grupo de actividades que se desea integrar, existe un primer nivel de analisis
en la identificacién de los procesos. Ese primer nivel, corresponde al de los principales sistemas
de una organizacion, dentro de los cuales se ubican los llamados macroprocesos. La clasificacion

en proceso primer nivel de analisis, proceso segundo nivel de analisis o subproceso tercer nivel de
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analisis, depende del contexto de cada organizacion. En ultima instancia, la forma en que queden
divididos, es homologada y concertada entre los implicados.

2.3.5. Métodos para la identificacion de procesos.

Existen muchos métodos de identificacion de procesos, los cuales pueden agruparse en dos
grandes grupos:

Método "Estructurado": En este apartado se engloban todos aquellos sistemas basicamente
complejos que sirven para la identificacion de los procesos de gestién. Esto pueden ser los
sistemas informatizados y los sistemas mas o menos estructurados. Lo que tienen en comdn
todos estos sistemas es que los mismos estan disefiados por personas expertas. Normalmente su
implantacién requiere de algun tipo de asistencia externa.

Este método presenta las siguientes ventajas:

Son sistemas estructurados que sirven para identificar y documentar un proceso de gestion. Se
dan pautas, guias, soportes y hasta plantillas.

Estos sistemas permiten identificar areas de gestién que no se abordan y/o ineficientes. Los
procesos y subprocesos relacionados estan perfectamente documentados.

Si se consigue mantener actualizada toda la documentacion asociada a los mismos se convierten
en herramientas validas para la formacion de los nuevos ingresos.

Presenta ademas los siguientes inconvenientes:

Los procesos de gestion estan tan documentados que mas parecen "codices de Amurabi" que
herramientas de gestién operativas. El trabajo que debe costar su mantenimiento asi como el
dominio del mismo por parte del personal.

Para entenderlos e interpretarlos se requiere de una persona experta que por un lado conozca la
herramienta y por otro lado domine la gestion que supuestamente esta reflejada en dichos
graficos.

Otro de los problemas asociados a este tipo de sistemas es que normalmente no suelen saber
que hacer con los procedimientos existentes y sus sistemas relacionados, o sea, a los
procedimientos y a lo Sistemas de Calidad, Medio Ambiente y Prevencion de Riesgos Laborales.
De esta forma una empresa se encuentra con un nuevo Sistema de Procesos que no sabe muy
bien relacionar con los otros sistemas existentes.

Método "Creativo": En este apartado se engloban todos aquellos métodos que las empresas estan
ideando e implantado de forma interna. Normalmente motivadas por las nefastas experiencias y/o
por la ineficiencia del método anterior.

Este método ofrece las siguientes ventajas:

El Sistema de Gestion esta mucho mas integrado, ya que tanto el método ideado como todos los
soportes relacionados estan creados internamente por miembros de la organizacion. Estos
soportes y métodos se convierten con poco esfuerzo en documentos "comprensibles" por el resto

del personal.
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La documentacion se reduce drasticamente. Los procedimientos desaparecen y se "convierten"
y/o se incorporan a los procesos relacionados.

Presenta ademas los siguientes inconvenientes:

Se requiere de personas expertas en todos los campos citados. Es decir alguien que conozca el
Sistema de Calidad, Medio Ambiente, Prevencién Riesgos Laborales y Gestidén de o por Procesos.
Se debe hacer mas énfasis en la formacion de las nuevas incorporaciones ya que buena parte del
conocimiento no esta ni en papel ni en soportes informaticos. Se tiene que fomentar la formacion
de "oido a oido".

La eleccion del método dependera del conocimiento que tengan los miembros de la empresa y/o
del "estado del arte" en el cual se encuentre la misma. En caso de dudas lo mejor es escoger el
meétodo estructurado y recurrir a una asesoria, por supuesto tras sopesar los inconvenientes de la
misma. También podria ser una combinaciéon de ambas.

Una vez establecido el listado de los procesos de la empresa por el equipo de proyecto se debera
presentar al Consejo de Direccidn para su revision, priorizacion y aprobacion.

El Consejo de direccion establece el listado de procesos definitivos y se responsabiliza de priorizar
los mismos identificando los Procesos Claves. Para esto debera realizar una valoracién subjetiva
tomando como referencia los siguientes aspectos:

Calcular el impacto proceso: Para cada proceso se hara una valoracién de la importancia de
proceso teniendo en cuenta su involucracion en los objetivos estratégicos y/o metas. La mejor
forma es representarlo en una matriz teniendo en cuenta los siguientes tres tipos de correlacion:
Fuerte (10 puntos), media ( 5 puntos) y baja (1 punto).

Repercusion en el cliente: Si bien las repercusiones en el cliente han sido consideradas en el
momento de la definicién de los objetivos estratégicos, se recomienda realizar una reflexion
individualizada para cada proceso acerca de las consecuencias que un posible redisefio tendria
en el cliente. Para esto se va ha recurrir a los mismos tres tipos de correlacién para utilizarlo como
variable de ponderacién: fuerte (10 puntos), media (5 puntos) y baja (1 punto).

Una vez calculado el total de puntos para todos los procesos relevantes segun el impacto de los
procesos relacionados con los objetivos estratégicos y las repercusiones en los clientes. El
Consejo de Direccion selecciona los mas significativos tomando como referencia los procesos con
mas puntos obtenidos en la votacion realizada.

Como primer paso y de forma experimental se recomienda abordar el disefio o redisefio de uno de
los procesos segun las siguientes fases que se describen en los siguientes apartados del presente
documento. Se recomienda seleccionar de entre los procesos claves el que tenga mas
posibilidades de alcanzar el éxito a corto plazo.

Posteriormente y segun la experiencia acumulada en este primero se abordaran todos los demas

procesos claves hasta culminar en el disefio o redisefio de todos los demas procesos relevantes.

Entonces se conforma el Mapa de Proceso. Esta es una actividad compleja y que requiere la
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implicacion del grupo de personas que se involucraron en el paso anterior. Una de las formas mas
practicas para elaborar el mapa de proceso consiste en ir realizando el mismo sobre un rétulo o
pizarra acrilica e ir pidiendo a los participantes que vayan observando lo que se hace y que
manifiesten sus criterios de conformidad o no con relaciéon a lo que se esta conformando

El Mapa de proceso debe ser compartido por todos los miembros de la organizacién. Esto
compromete a todos los integrantes de la entidad con el cumplimiento de la razén de ser de la
misma.

Es muy importante que la entidad establezca las vias necesarias o disefie los medios para
obtener la informacion de retroalimentacion que le permita conocer cuales son las expectativas
que tienen los clientes con relacién a la calidad con que se desarrollan los procesos claves; para
ello podra diseiar encuestas, entrevistas u otros medios que le permitan monitorear tal propésito.
Por todo lo sefalado hasta aqui se debe comprender que la elaboracion del Mapa de proceso,
mas que tarea de algunos, es responsabilidad de todos.

El paso culminante con relacion a la elaboracion del Mapa de proceso consiste en la presentacion
y aprobacion del mismo por parte de las autoridades de la entidad.

Por ultimo es importante destacar que el Mapa de proceso debe revisarse cada cierto periodo de
tiempo con el propdsito de mantenerlo actualizado.

Una vez que se ha elaborado el Mapa de Proceso es recomendable elaborar las graficas de
proceso. Dos técnicas basicas para representar y analizar procesos son los diagramas de flujos y
las graficas de proceso.

El diagrama de flujo describe o muestra el flujo de informacion, clientes, empleados, equipos o
materiales a través de un proceso. Tienen la ventaja de que son sencillos de elaborar y muestran
secuencialmente todas las actividades que conforman un proceso, lo que facilita el detectar
aquellas operaciones esenciales para lograr el éxito y aquellas en las que se producen los fallos
mas frecuentes o en las que se consume tiempo innecesariamente. .

Una grafica de proceso es una forma organizada de registrar y representar todas las actividades
que realiza una persona en una estacién o area de trabajo, mientras elabora un producto o brinda
un servicio a un cliente.

Las actividades en cuestidn se suelen agrupar en seis categorias, a saber:

Operacion: Representa una tarea o actividad que crea, modifica o agrega algo.

Transporte: Mueve, desplaza o traslada el objeto o cliente de un lugar a otro.

Inspeccién: Revisa o verifica algo, pero no realiza ningin cambio.

Retraso: Se presenta cuando el objeto se queda detenido en espera de una accidn posterior.
Almacén: Ocurre cuando algo es apartado para usarse después.

Combinacion: Cuando se presenta la union de dos o mas actividades.

2.3.6. Metodologia para desarrollar el andalisis y mejora de los procesos.

1. Identificacién de los procesos claves de la organizacion.
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Elaboraciéon del Mapa de Proceso de la entidad.
Confeccion de las graficas de proceso.

Analisis de los procesos.

Propuestas de mejora.

Elaboracién de las graficas de control.

N o g ke

Propuesta de indicadores para medir el desempefio del proceso mejorado.

2.4. Procedimiento a seguir para tratar cada uno de los macroprocesos

de interés.

2.4.1. Macroproceso productivo.

Para abordar este punto del analisis se identificaran los proceso productivos, considerando
criterios como:

Numero de trabajadores implicados.

Duracion del ciclo tecnoldgico.

Volumen fisico de produccion.

Valor de la produccion.

Capital invertido en el proceso.

Importancia del cliente principal o nimero de clientes.

Es recomendable valorar mas de uno de estos criterios o priorizar aquel que constituya centro de
atencion.

Luego de elegido(s) el (los) proceso (s) ha analizar se procedera a su representacion. Para ello es
recomendable acudir a los procedimientos de representacion de procesos de la Organizacion
Internacional del trabajo (OIT). Las fases del proceso total pueden definirse por criterios

geograficos, tecnoldgicos o por limites de propiedad.

2.4.2. Macroproceso de Apoyo.

Se consideran procesos de apoyo aquellos que garantizan la continuidad del flujo o la
permanencia y disponibilidad de los elementos del proceso. En algunos textos aparecen referidos
como procesos auxiliares y de servicio.

Los procesos de apoyo se incluiran en la descripcion de las fases de los procesos productivos y

se sefalaran segun sea su importancia.

2.4.3. Macroproceso de Recursos Humanos.
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Por la importancia de los recursos humanos y su incidencia en los resultados finales, se considera
como un proceso independiente. Para ello es preciso acudir a las fase del ciclo de gestién de los
RRHH convencional de:

Reclutamiento y seleccion del personal.

Entrenamiento y desarrollo de personal (formacién).

Entrenamiento y desarrollo de personal (formacién).

Evaluacién del desemperio del personal.

Compensaciones (administracién de salarios).

Higiene y seguridad industrial.

Promocion o salida.

A continuacion se definen cada uno de estos elementos.

Reclutamiento y seleccién del personal. El reclutamiento de personal es un conjunto de
técnicas y procedimientos de atraer candidatos potenciales calificados y capaces de ocupar
cargos dentro de la organizacion. Basicamente es un sistema de informacién, mediante el cual la
organizacion divulga y ofrece al mercado de RRHH oportunidades de empleo que pretende llenar.
La seleccion consiste en escoger al hombre adecuado para el cargo adecuado, o, mas
ampliamente, entre los candidatos reclutados, aquellos mas adecuados a los cargos existentes en
la empresa, con miras a mantener o aumentar la eficiencia y el desempefio del personal.
Entrenamiento y desarrollo de personal (formacién). El desarrollo profesional es la educacion
que tiene por objetivo ampliar, desarrollar y perfeccionar al hombre para su crecimiento
profesional en determinada carrera en la empresa, o para estimular su eficiencia y productividad
en el cargo. Sus objetivos persiguen plazos mas largos, para dar al hombre aquellos
conocimientos que sobrepasan los exigidos en el cargo actual y lo preparan para asumir funciones
mas complejas o numerosas. Por entrenamiento se entiende el proceso educativo, aplicado de
manera sistematica y organizada, a través del cual las personas aprenden conocimientos,
actitudes y habilidades en funcion de unos objetivos definidos. En administracion, la palabra
entrenamiento se refiere a la transmision de conocimientos especificos relativos al trabajo, a las
actitudes frente a aspectos de la organizacién, de la tarea y del ambiente y desarrollo de
habilidades.

Evaluacién del desempenfo del personal. Constituye una técnica de direccion imprescindible de
la actividad administrativa. Es un medio a través del cual se pueden encontrar problemas de
supervision del personal, de integracion del empleado a la empresa o al cargo que ocupa
actualmente, del no aprovechamiento de empleados con un potencial mas elevado que aquel que
es exigido por el cargo, de motivacion, etc. De acuerdo con los tipos de problemas identificados.
La evaluacién del desempefio colabora en la determinacion y en el desarrollo de una politica
adecuada a las necesidades de la empresa.

Compensaciones (administracion de salarios). Estan constituido por un conjunto de normas y

procedimientos que tratan de establecer o mantener estructuras de salarios equitativos y justos en
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la organizacion. Dentro de esta se los diferentes servicios y beneficios sociales que son medios
indispensables de complemento y apoyo, promocionados y financiados por la empresa para
estimular y mantener la fuerza de trabajo en un nivel satisfactorio de moral y productividad. Los
servicios y beneficios sociales suelen abarcar tanto los beneficios establecidos por la ley (seguros
de accidentes de trabajo, seguridad social, etc.) como los beneficios extra o marginales
(transporte de la casa a la empresa y de esta a la casa, seguro de vide en grupo, etc.)

Higiene y seguridad industrial. Ambas constituyen dos actividades intimamente relacionadas
para garantizar condiciones personales y materiales de trabajo capaces de mantener cierto nivel
de salud en los empleados. Segun el concepto emitido por la Organizacién Mundial de la Salud
(OMS) la salud es un estado completo de bienestar fisico, mental y social, y no consiste
solamente en la ausencia de enfermedad. La higiene del trabajo se refiere a un conjunto de
normas y procedimientos que protegen la integridad fisica y metal del trabajador, preservandolo
de los riesgos de salud inherentes a las tareas del cargo y al ambiente fisico donde son
ejecutadas. Esta relacionado con el diagndstico y prevencion de las enfermedades ocupacionales

y a partir del estudio y el control de dos variables: el hombre y su ambiente de trabajo.

Para evaluar estos aspectos se sugieren las técnicas de observacion directa, consulta de
documentos organizacionales y encuestas.

Para aplicar un cuestionario primeramente este debe ser disefiado e implementado. La seleccién
del formato (escala) de respuesta es un aspecto imprescindible en el disefio de un cuestionario.
Este determina el modo en que los encuestados pueden contestar a los items del cuestionario. Su
importancia radica en que determina cdmo puede utilizarse y procesarse estadisticamente la
informacion procedente del mismo.

Las escalas de medicion son nominales, ordinales, de intervalos y de razén.

La escala nominal es una escala clasificatoria donde se definen diferentes categorias a las que se
les asignan numeros o letras pero sin que expresen orden ni significado numérico. Ejemplo: las
variables dicotomicas.

La escala ordinal le sigue en orden a la nominal pero existe una relacion de orden entre las
categorias sin que se sepa con precision cuanto mas o menos tiene el individuo con respecto a
otro. La magnitud absoluta de los valores posibles no tiene un significado especifico.

La escala de intervalos se aprecia cuando en una escala ordinal conocemos las distancias entre
las clases. No existe un punto cero comun, este es arbitrario.

La escala de razén o proporcion es una escala de intervalos donde existe un cero absoluto que
marca la ausencia total del atributo.

Ahora bien, la efectividad del cuestionario depende de dos aspectos a optimizar: la precisién o
fiabilidad y la validez de la informacion.

La precision o fiabilidad, definida como la ausencia de error aleatorio, representa la influencia del

azar en la medida; es decir, es el grado en el que las mediciones estan libres de la desviacion
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producida por los errores casuales. Ademas, la precisiébn de una medida es la que asegura su
repetibilidad (si se repite, siempre da el mismo resultado), por esto el concepto de fiabilidad de
una medicion esta relacionado intimamente con el principio cientifico de la replicabilidad.

Existen diversos factores que afectan la fiabilidad de los cuestionarios. Dos de ellos son el nimero
de preguntas de los cuestionarios (se debe asegurar que el cuestionario cuente con multiples
preguntas que traten cada una las categorias que se estan midiendo), y la muestra de usuarios
sobre la que se calcula la estimacion de la fiabilidad.

El método mas frecuente es el calculo de la consistencia interna (fiabilidad transversal), que es
una medida de la homogeneidad de los items, como medida de una unica dimensién o concepto.
Para ello se hace uso del coeficiente Alpha de Cronbach, el cual es uno de los mas utilizados
para medir la fiabilidad de una escala.

Este estadistico estima la parte del error aleatorio de la medicion que es atribuible a la seleccion
de los items y es funcion del numero de items y su covarianza, por lo que puede estimarse
mediante las correlaciones o covarianzas observadas entre ellos de acuerdo a la siguiente

expresion:

ko (> xii)
k-1 2. Xii+ > Xij para todo i (2.3)

Donde:

Xii y Xij — son los elementos de la matriz de covarianza o de correlacion entre items.

K — es el numero de items dentro de una dimensién dada.

>Xii - suma de los elementos en el diagonal de la matriz

> Xii +XXij - suma de los elementos en la matriz de covarianza (correlacion)

El coeficiente « oscila entre 0 y 1. Mientras mas préximo esté a la unidad, la fiabilidad sera
superior. Valores de alpha superiores a 0.8 son considerados en la literatura como indicadores de
una alta fiabilidad en el cuestionario.

La validez, definida como la ausencia de sesgos, representa la relacion entre lo que se mide y
aquello que realmente se quiere medir, es decir, expresa el grado en que un cuestionario mide lo
que se concibié en su diseno.

Los cuestionarios se disefian para unos propdsitos concretos y, por lo tanto, no existe el
cuestionario perfecto para cuantificar cualquier aspecto. Asi, no se puede hablar de la validez de
un cuestionario en términos generales, diciendo que su validez es alta o baja en abstracto, sino
que ésta se determinara respecto al objetivo especifico para el que fue disefado.

Esta puede ser:

De contenido.

De criterio.

De constructo.
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Para poder evaluar la validez de contenido, se identifican y definen operativamente los conceptos
y las dimensiones que hay que medir. Esta evaluacion puede llevarse a cabo a través de la
comparacion con otras medidas ya existentes y la revisién de la literatura sobre ese concepto o
dimensién o a criterio de expertos. También debe tenerse en cuenta que, en general, el nUmero
de items que cubre cada dimensién del concepto debe reflejar la importancia relativa de las
mismas.

Validez de criterio:

La validez de criterio de una medida se evalua comparando sus resultados con los obtenidos
mediante otro instrumento, por lo general mas complejo y costoso, que mide el mismo concepto y
cuya validez se conoce. El grado de asociacion y coincidencia entre ambas medidas proporciona
una estimacion de la validez del nuevo instrumento. De esta manera se determina la sensibilidad,
la especificidad, el valor predictivo y la curva de las caracteristicas operativas del receptor
(Receiver Operating Characteristics (ROCH)).

En psicologia se denomina constructo a las construcciones tedricas sobre la naturaleza de la
conducta humana. En general, un constructo es un concepto (a veces denominado variable
latente) que soélo puede ser medido indirectamente a través de la observacion de conceptos
relacionados en teoria con el que se pretende medir. Las mediciones realizadas con un
instrumento que trata de medir un constructo deben satisfacer las hipétesis existentes entre el
constructo y las variables observadas relacionadas. La comprobacién de que estas hipétesis se
cumplan es lo que se conoce por la evaluacion de la validez del constructo.

Se considera eficaz para la investigacién optar por la validez de contenido. Para ello se convocan
a un grupo de expertos con vista a definir los indicadores a medir en la encuesta.

Para aplicar una encuesta no es necesario llevar la encuesta a todas las personas implicadas en
un proceso de investigacion. Es suficiente hacer la encuesta a un grupo de personas si sus
reacciones son representativas del grupo. Esto desde luego resulta de gran utilidad parta
cualquier investigacion si se tiene en cuenta el ahorro en tiempo y recursos que esto puede
implicar.

El muestreo aleatorio simple es el tipo mas elemental de muestreo usado para la obtencién de una
muestra probabilistica. Se usa en el caso de que todos los elementos de una poblacion tienen la
misma probabilidad de ser seleccionado.

Para determinar el nimero de personas a encuestar se va ha considerar como tamafio de la
poblacion al total de trabajadores fijos a lo largo de la cadena de valor definida en el alcance del
estudio. Como se pretende lograr que estén sean encuestados trabajadores de cada una de las
fases del macroproceso productivo se va ha asignar proporcionalmente en funcién del nimero de
trabajadores a encuestar a en cada una de estas.

Para establecer una expresion matematica en la que se pueda determinar la cantidad de
unidades a muestrar en el caso en el que se desconozca la varianza de la poblacion y sea

conocido el tamafno de esta se tiene:
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n=  (N*P*q)

(N-1)...2 + P*q
22
Donde:

N — tamafio de la poblacion

n- tamafo de la muestra

P — proporcion muestral o estimado.
q=1-p

... - error permisible

z — valor del percentil para un nivel de significacion dado

En el caso en que la proporcién muestral no es conocida a priori entonces se asume 0,5 para
garantizar el maximo tamafio de muestra.

Para realizar la investigacion por elementos dentro de la cadena de valor se selecciona una
muestra representativa basaba en un muestreo probabilistico utilizando el muestreo aleatorio
simple y posteriormente se procede a realizar una asignacion proporcional para determinar la

cantidad de personas en cada fase mediante la siguiente expresion:

ni= (n*N;)
N
Donde:

n;— tamario de la muestra en la fase i.
n — tamano de la muestra en la cadena de valor.
N; — total de personas en la fase i.

N — total de personas en la cadena de valor.

2.4.4. Macroproceso informativo.

El flujo informativo acompafia el material por lo que puede representarse paralelamente a este.
Dada su importancia para la toma de decisiones se considera aconsejable una representacion y
analisis separada incluyendo todos los destinos que precisen informacion y una division por fases

segun la propiedad.

2.4.5. Macroproceso direcciéon mas toma de decisiones.

Son las acciones vinculadas directamente con la administraciéon del proceso, la entidad o la fase
analizada. Al respecto es recomendable definir algunos términos. Estos van a estar en

correspondencia con la forma mas utilizada para clasificar las decisiones.
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Una forma muy utilizada es la realizada en base al nivel jerarquico de la estructura organizacional
en el que estan situados los sujetos decidores; el modelo de clasificacion por niveles mas clasico
es el modelo piramidal en el cual se identifican tres niveles en base a los que se distinguen tres
tipos de decisiones.

Las decisiones estratégicas se refieren principalmente a las relaciones entre la organizaciéon o
empresa y su entorno. Son decisiones de gran trascendencia en cuanto definen los objetivos y
lineas de accion a seguir por la empresa, por lo que suelen ser a largo plazo, singulares, o sea, no
repetitivas, por lo que la informacion es escasa y sus efectos son dificilmente reversibles; ademas,
los errores pueden comprometer a este nivel el desarrollo de la empresa y en determinados casos
su supervivencia, por lo que requieren un alto grado de reflexion y de juicio.

Las decisiones tacticas tratan de asignar eficientemente sus recursos disponibles para alcanzar
los objetivos fijados a nivel estratégico. En ocasiones pueden ser repetitivas y el grado de
repeticion es suficiente para confiar en precedentes (en la medida en que el sistema subyacente
sigue siendo el mismo). Sus consecuencias suelen producirse en un plazo no largo de tiempo y
son generalmente reversibles. Los errores no implican sanciones muy fuertes a no ser que se
vayan acumulando.

Decisiones operativas. Son las relacionadas con las decisiones corrientes de la empresa. Sus
caracteristicas son opuestas a las anteriores como lo es su situacion en la piramide. El grado de
repetitividad es elevado: se traducen a menudo en rutinas y procedimientos automaticos, por lo
que la informacioén necesaria es facilmente disponible. Los errores se pueden corregir rapidamente

ya que el plazo de manifestacién es muy corto y las sanciones son minimas.

Se representan en forma de llaves de ciclo o en los casos de decisiones tactico-estratégicas con

comentarios adicionales dentro de la representacion de procesos productivos.

Procedimiento para el andlisis de costos unitarios entre fases del proceso productivo.

El analisis de los costos del proceso productivo del café es una herramienta que puede facilitar la
valoracion de posibles decisiones a tomar, que permitan la seleccién de aquella variante que
brinde el mayor beneficio con el minimo de costos; analizar los gastos y su comportamiento con
respecto a las normas establecidas para la produccién en cuestion; la posibilidad de reduccion de
gastos o evaluar la eficiencia en cuanto al uso de los recursos materiales, financieros y de la
fuerza de trabajo que se emplea en la actividad.

En este paso se realizara un analisis sencillo de costos unitarios promedios de produccion para
distintas fases del proceso productivo que se definen previamente, tomando como criterio de
seleccion los limites de propiedad.

Con las fases definidas, se determinan los costos unitarios promedios de produccion y el precio de

venta promedio para cada fase utilizando las fichas de costo y el Balance General de la empresa,
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la diferencia entre estos muestra la ganancia o perdida unitaria. Luego se procede a realizar una
ponderacién de las partidas de costo para determinar que por ciento del total ocupa cada una de
ellas. Informacién de la cual pueden partir multiples analisis.

Teniendo toda esta informacion procesada que muestra el comportamiento de los costos frente a
los precios de venta se pueden comparar los resultados obtenidos con los de otros productores
mundiales permitiendo asi una comparacion con los mismos.

Para realizar estos andlisis se hace necesario definir los siguientes elementos:

Los costos son desembolsos o sacrificios de valores que reportan beneficios futuros; son
capitalizables e inventariables y hacen parte del Estado de Situacién Financiera. Los valores de
los materiales, mano de obra y costos indirectos de fabricacion.

Los elementos de costo de un producto son los materiales directos(MD), la mano de obra directa

y los costos indirectos de fabricacion.

Conclusiones del capitulo.

El enfoque de cadena de valor por su acercamiento a los flujos materiales puede ser utilizado
como una herramienta de diagndstico en procesos que incluyan mas de una entidad empresarial y
varias formas de propiedad.

Las herramientas de andlisis que se sugieren en el enfoque de cadena de valor enfatizan en los
aspectos de costos y precisan de la aplicacion de otras técnicas y herramientas que se concentren
mas en los resultados y recursos productivos.

Es posible combinar en enfoque de analisis de sistema con el de cadena de valor incorporandole
otros como los de prospectiva tecnoldgica y los de cuadro de mando integral para poder
determinar las causas en las afectaciones en los volumenes de produccion en el objeto de estudio

seleccionado para esta investigacion.
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Capitulo No.3. Analisis de la situacion actual de la produccion

cafetalera.

3.1. Identificacion del sistema.

Primeramente se va ha caracterizar todo el sistema productivo del café, teniendo en cuenta
aspectos tales como; alcance, elementos que lo forman, asi como las diferentes entradas y
salidas del mismo en cada una de sus etapas.

3.1.1. Alcance del sistema.

De acuerdo con las necesidades de la investigacion y teniendo en cuenta las peculiaridades del
sector productivo analizado se va ha considerar dentro de los limites estudiados todas las
entidades vinculadas desde el desarrollo de viveros para la siembra de café hasta que el producto
esta listo para la exportacién. Es por ello que se le confiere vital importancia a todas y cada una de
las etapas dentro de la produccién cafetalera enmarcadas en ese contexto y de ahi la importancia
de conocer todas las entidades vinculadas de forma directa ha esta actividad y algunas con
vinculo no tan directo pero que su contribucidn resulte relevante.

3.1.2. Elementos del sistema.

Existen diferentes entidades que estan relacionadas con la actividad cafetalera por lo que no debe
pasarse por alto tratar de las que resulten de interés en el analisis de la cadena de valor por las
razones anteriormente expuestas. Es por ello que se da una breve descripcion de las mismas asi
como su de su forma de organizacion.

Cooperativa de Produccién Agropecuaria (CPA). Asociacion voluntaria de agricultores
pequenos que unen sus esfuerzos para la produccidon agropecuaria colectiva, de caracter
socialista, sobre la base de la unificacion de sus tierras y demas medios de produccion. Es una
unidad econdémica y social que en su gestion goza de autonomia respecto al Estado, tiene
personalidad juridica propia y desarrolla su actividad dentro de los intereses generales de la
sociedad y conforme a la democracia interna cooperativista y el trabajo comun de sus miembros.
Cooperativa de Créditos y Servicio (CCS). Asociacion voluntaria de pequefos agricultores que
mantienen la propiedad de sus respectivas fincas y demas medios de produccion, asi como de la
produccion que obtienen. Son entidades econdmicas con personalidad juridica propia y
responsabilidad limitada a su patrimonio. El Estado apoya a la produccion de los pequefios

agricultores organizados en esta cooperativas.
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Dentro de las CCS se pueden citar las CCS Fortalecidas. La unica variacién con respecto a las
anteriores es que ademas de estar compuestas por propietarios de las tierras también la
componen usufructuarios con la diferencia de que estos no tienen herederos de sus tierras.
Unidad Basica de Produccion Cooperativa (UBPC). Son una forma de propiedad colectiva estatal.
Estan integradas por obreros con autonomia de gestién, reciben el usufructo de las tierras por
tiempo indefinido y posee personalidad juridica propia.

Unidad Basica de Agroindustrial de Café y Cacao (UBACC). Entidad que tiene como mision
desarrollar la caficultura sostenible a partir de la atencion directa a los productores, mediante la
contratacion de la produccion, insumos y servicios, la extension agricola, el uso eficaz y el
fortalecimiento econdomico, para el logro de una produccion siempre ascendente vy
economicamente eficiente.

Empresa Municipal Agropecuaria (EMA). Empresa que tiene como obijetivo social fundamental
comprar café maduro (cereza) a los productores agricolas (campesinos y cooperativistas) el que
somete a beneficio humedo. Suministra ademas los insumos y servicios que necesitan los
productores para su gestion productiva.

Grupo Empresarial de Ayuda de Montafia (GEAM). Constituido dentro del Ministerio de la
Agricultura. Agrupa actividades tales como apicultura, café y cacao, forestal y henequén.
Determina los lineamientos de trabajo a partir de los objetivos concretos emanados del Ministerio.
Tienen la misién de asignar recursos financieros a las entidades de acuerdo a sus planes de
produccion.

Centro de beneficio. Entidad que tiene como objeto social fundamental comprar el café seco a las
empresas municipales el que somete al proceso de beneficio seco dejando listo el producto para
exportarlo.

Cubacontrol. Representante del cliente (en este caso los comercializadores del café que le
compran el café clasificado al Centro de Beneficio) para tomar muestras del producto terminado.

Presta ademas servicio de supervision y control.

3.2. Identificacién de macroprocesos.

3.2.1. Macroproceso Productivo.

En este macroproceso se va ha analizar las diferentes fases del proceso productivo del café
tomando como referencia el flujo de material (Ver Anexo A), debido al caracter fundamentalmente
productivo de la cadena de valor extendida en estudio. Por flujo de material se va ha entender
basicamente el producto café. Las diferentes fases del proceso productivo van ha estar asociadas
fundamentalmente a la ubicacién geografica donde se realizan las diferentes actividades

vinculadas con la produccion cafetalera. Las mismas se muestran a continuacion.
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Desarrollo de viveros. Consiste en todas las actividades para producir posturas que
posteriormente van ha ser sembradas en la zonas cafetaleras designadas. Las semillas son
atendidas por un periodo de hasta seis meses. Esta fase es llevada a cabo por diferentes formas
de produccion. Dentro de esta fase se van a considerar ademas todas las actividades
relacionadas con la preparacion de los suelos donde deben sembrarse las semillas.

Desarrollo de plantacion. Una vez plantadas las posturas en el lugar designado estas son
atendidas por un periodo de aproximadamente 3 o 4 afos hasta que estén en condiciones de
comenzar a producir. Estas actividades son conocidas como atenciones culturales al café.
Produccion. En esta fase la actividad fundamental que se lleva a cabo es la cosecha aunque no
cesan las atenciones culturales al café.

Beneficio hiumedo. Aqui se realiza el proceso fisico mediante el cual el grano es liberado de la
cascara y pulpa que lo cubre. Esto se lleva a cabo en los centros de despulpe. Se realiza ademas
la operacion de secado en los patios de secadero para posteriormente pasar al beneficio seco.
Debe sefalarse que el café solo se despulpa en caso de cumplir con los parametros establecidos,
sino es llevado directamente a secadero considerandole café natural y no puede ser utilizado para
la posterior exportacion.

Beneficio seco. Esta etapa es llevada a cabo en el centro de beneficio y consiste en quitar el
mucilago seco por medio de maquinas trilladoras donde se obtiene el café oro o verde. En esta
etapa el café es seleccionado por color, imperfecciones, tamario, etc.

Preparacion para la exportacién. Consiste en seleccionar el café por color, imperfecciones, peso y
tamafno hasta que esté listo para la comercializacidon, una vez realizado el beneficio seco. Esta

preparacion es realizada en el propio centro.
Antes de profundizar en el estudio de cada una de estas fases se definen las entradas y salidas,
asi como las causas que pueden afectar la produccién en cada una de ellas, como se muestra en

la Tabla 3.1.

Tabla 3.1. Entradas, salidas y causas que afectan la produccion para cada una de las fases del

proceso.

Fase | Entradas Salidas Causas que pueden afectar la
produccion

1 Alambre liso, Puntillas de 11/2 “, | Posturas que pueden | Banco de semillas sin

Machetes, Limas planas, Picos | utilizarse para cubrir | condiciones 6ptimas. Esto
piochas, Azadas, Tenedor de | las fallas fisicas en el | puede estar dado por que el
cuatro dientes, Palas de puntas, | campo, fomentar | mismo no cumpla con los
Regaderas, Mangueras | nuevos cafetales y en | parametros de calidad
cristaflex 7/16”, Tuberias | algunos casos para la | requeridos, estos son: riego,

peniflex 50 mm, Bidon de acero | comercializacion. fertilizacion, proteccién
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55 gl, Latas de 5 gl, Bolsas,

Alambre de puas, Cobre
(oxicloruro), Carbaril,
Motobombas,

Vagon, Coas, Rastrillo,
Equipos de protecciéon
humanas, Mochilas, Malla

zaranda, Humus de lombriz.

fitosanitaria, etc.

Mala agrotecnia del vivero.
Se debe fundamentalmente a
gue no se hayan realizados
las siguientes actividades:
escarificacion, escarde,
fertilizacion 'y  proteccion
fitosanitaria

fundamentalmente.

2 Machetes, Limas planas, Limas | Lefia de sombra, | Mala seleccion del area.
redondas, Hacha, Azadas, | cosecha de café, | Incorrecta preparacion del
Picos piochas, Coas, Tenedor | platano, malanga, | &rea. Esta preparacién esta
de cuatro dientes, Palas de | jengibre, etc., que |vinculada con actividades
puntas, Motosierra de 50 - 60 | estan sembrados | tales como: conservaciéon de
cm® Sogas, PPA/Pmotosierra, | como barrera viva para | los suelos, regulacién de
Saco, Superfosfato triple, | evitar que se | sombras, trace y aplicacion
Combustible, Lubricante, Arria | erosionen los suelos., | de materia organica.
de cinco mulos, Lona, Clavos | fruta de los arboles de
para herrar, Herraduras, | sombra.
Posturas, Serrucho para podar,
Motomochila,
PPA/Pmotomochila, Bolsas,
Oxicloruro de cobre, Carbaril
de 80 % de pH, Gramoxone,
Reglone, Medios de
protecciobn humanos, Urea,
Cloruro de potasio

3 Para areas con rendimiento | Cosecha de café, | Violacidon de la frecuencia de

menor de 50 QQ/Cab.
Machetes, limas planas, limas
triangulares, hachas,
serrucho para podar, tijeras
para podar y sacos.

Para areas con rendimiento
entre 50 y 99 QQ por caballeria.
(se adicionan las siguientes
entradas).

Azadas, picos piochas y coas.

madera para lefia tanto
de los arboles de
sombra como de Ia
poda de las plantas de
café, frutos de Ia
sombra, productos de

las barreras vivas.

recogido.

Mala calidad de la recogida
(exceso de granos verdes).
Traslado de la produccion
después del tiempo indicado
(24 horas) hasta el centro de
despulpe. Esto puede estar
dado por el mal estado de los
caminos, insuficientes medios

de transporte o uso irracional
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Para areas con rendimiento
entre 100 y 180 QQ/Cab. (se
adicionan las siguientes
entradas).

Segueta para podar, hoja de
segueta, motosierra de 50-60

cm®, motosierra de 30-40 cm®,

motomochila, mochila,
PPA/Pmotomochila,
PA/Pmotomosierra, bolsas,

urea, superfosfato triple, cloruro
de potasio, gliphosate, cabaryl,
oxicloruro de cobre, bidones de
acero con tapa de 55 GLS,
envases de 5 GLS, medios de
proteccién humanos, sacos.

Carbonato de cal solo para
areas acidas.

Para é&reas con rendimiento

mayor que 180 qqg por
caballeria. (igual al anterior

solo variando en cantidad).

de los mismos, roturas de los
equipos y carencia de agua,
negligencia, responsabilidad y
falta de exigencia.
Afectaciones de la cosecha
por la entidad 01 (broca).

Faltante de la fuerza de

trabajo.

Café de los productores

(cereza), rastrillos, ropas vy
zapatos, nylon para tapar el
café en los patios de secadero,
sacos de yute, malla zaranda,

vagones, latas, agua.

Café pergamino, agua

residual, café
(cabecilla, flotante vy
natural), desechos

soélidos (cascara) en el

caso de las
despulpadoras de
agua pulpa.

Danos ocasionados por un mal
despulpe.
Granos mordidos por la
maquina. Estos son atacados
por gorgojos u hongos con
facilidad y pueden contaminar
el lote.

Granos que se pierden con la
pulpa.

Granos que se manchan (“se

le corre la tinta”).

Danos ocasionados por una
fermentacion deficiente.
En el mucilago que queda en

la ranura del pergamino crecen
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hongos que dafian la almendra
durante el almacenamiento.

El pergamino adquiere un
color castafio (se mancha).

El café pasado del punto de
fermentacion da un sabor agrio
a la bebida, que devalua su
calidad.

Deficiencias y consecuencias
de un mal lavado.

No se le dan los enjuagues
necesarios al café, quedando
mucilagos adheridos al
pergamino, provocando con
ello que el pergamino se
manche y la almendra tome
mal color.

Tanques de lavado en mal
estado, por haber perdido el
pulido de paredes y fondo.
Incorrecta ubicacién de las
paletas del tanque de lavado
provocando imperfecciones
por granos partidos,
despergaminados, etc.

No se tiene el cuidado
necesario en la extraccion de
la "nata o espuma”, elevando
el porciento de imperfecciones
e impurezas.

El café demora mas del tiempo
previsto en secarse.

El pergamino toma un color
castano, se mancha.
Deficiencias en el secado.
Insuficiente  capacidad de
secado.

Retrazo en el secado del café
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pergamino (en ocasiones al

tercer dia todavia esta
humedo).

Distribucion no uniforme del
area asignada a los obreros en
los patios de secadero.

Uso de calzado indebido en
los patios.

Incursion de animales en los
patios de secadero debido a
falta de <cercado en los
mismos.
Aprovechamiento inadecuado
de la energia solar por el
incumplimiento de la

frecuencia de rastrillados.

Café pergamino, sacos,
materiales de oficina, otros
insumos (hilo, energia,

combustible sélido, etc.).

Café

chorro.

molinado

a

Molinacion.
Desajustes del molino con
relacién al tipo de café a
procesar.

Café fuera de los parametros
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6 Café molinado a chorro. Cristal Mountain. de humedad (desde 11.5 %

Extra Turquino | hasta 12,5%).

Lavado. No homogeneidad en |la
Turquino Lavado. humedad total de la mas.
Altura Lavado. Desperfectos en los equipos
Cumbre Lavado. del proceso.

Serrano Superior. Almacenaje.

Serrano Lavado. No estiba de los sacos sobre

Café estandar (para | pallets por carencia de estos
torrefactora). estando mas expuestos al
polvo y a la humedad.
Almacenamiento en locales
gue no reunian las condiciones
requeridas (humedad).
Almacenamiento del café junto
a otros productos.

Mala higiene de los

almacenes.

Una vez definidas cada una de las fases del macroproceso productivo se procedera ha detallar

cada una de las actividades que se desarrollan en cada una de estas.

El flujo productivo comienza con la seleccion del area para los viveros. Los factores ha tener en
cuenta para dicha seleccion son: clima, suelos, fuente de agua, proximidad al area de siembra,
vias de acceso, aspecto fitosanitario y disponibilidad de fuerza de trabajo. Un elemento
fundamental en esta seleccion son la calidad de los suelos que se destinan a esta actividad. Para
ello se determinan algunos indicadores con el fin de determinar si en el area seleccionada estos

suelos reunen las condiciones exigidas. Estos indicadores se ofrecen a continuacion.

Afectaciones por nematodos. Esta determinado por la razén entre el nimero de nematodos en
una planta y el nimero de nematodos de la planta indicadora.?

Estado nutricional del suelo. Indicador que busca determinar los macro y micro elementos que
estan en defecto en el suelo. Dentro de los macro elementos que se comprueban estan el fésforo,
el potasio y nitrégeno. Los micro elementos que se comprueban son el boro, el aluminio, el

manganeso Y el zinc.

2 Generalmente la planta de la calabaza es la que se toma como referencia para determinar el nivel de nemétodos del
suelo.
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La preparacién de la tierra puede hacerse mecanica o manualmente, por lo general para el caso
que se analiza se desarrolla manualmente. Las actividades que se realizan son: chapea,
roturacion de la tierra, rastrillado y trituracién de suelos, adicion de la materia organica, adicién de
fertilizantes, homogeneizacion de la muestra y tamizado en caso de ser necesario.

Para el llenado de las bolsas se emplea tierra preparada a partir del procedimiento anteriormente
explicado. Antes del llenado se perforan las bolsas y luego del llenado estas son situadas en
canteros de 10 a 30 metros de longitud por 1.20 metros de ancho con pasillos de 0,60 a 0,80
metros colocandose de 10 a 12 bolsas por hileras. Los canteros deben quedar a un nivel superior
al de los pasillos.

Una vez realizado el acanteramiento se realiza una riego para que la mezcla se acomode.
Después del riego se rellenan las bolsas y luego se construyen los cobertizos para la proteccion
de los canteros.

Antes de la siembra se aplica un riego ligero para que la tierra tenga la humedad requerida. Las
semillas deben escogerse con anterioridad para sembrar las mejores y eliminar las defectuosas.
En cada bolsa se siembran dos semillas separadas una de la otra a 2,5 centimetros.

Luego de la siembra de semillas en bolsas, estas son sometidas de diferentes atenciones
culturales entre las que se destacan: riego, atenciones fitosanitarias, limpia y escarificacién,
fertilizacidn y regulacion de sombra.

Cuando el 90 % o mas de las semillas en las bolsas hayan germinado y estén en la fase de
fosforito, se procede a la resiembra de las bolsas que no contengan plantulas. Para ello
primeramente se aplica un riego para extraer los fosforitos de la bolsa que contenga dos y luego
se siembran en las bolsas que no tienen.

Para extraer las posturas deben reunirse los siguientes requisitos: tener entre 5 y 9 pares de hojas
con 6ptimo desarrollo, no estar afectadas por plagas y enfermedades, no presentar sintomas de
deficiencias nutrimentales y no mostrar sintomas visibles de deformaciones.

El transporte de estas posturas se realiza con medios de trasporte tanto automotor como por
traccion animal.

Otros de los indicadores de vital importancia dentro de la fase de vivero se ofrecen a continuacion.

Afectaciones de plagas y enfermedades. Para esto se toma un muestreo de 100 posturas y se
establece una razén entre el nimero de plantas afectadas entre el tamafo de la muestra tomado
(en este caso, de 100 posturas) y se determina el porciento de plantas afectadas, clasificandose el
grado de afectacion en ligero, medio e intenso.

Estado de supervivencia. Se establece a partir de la proporcién de plantas logradas entre el total

de plantas sembradas.
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Una vez desarrolladas las posturas en la fase de vivero estas son trasladadas a distintos lugares
con diferentes objetivos. Las tres actividades fundamentales que se realizan con estas posturas
son: fomento, renovacion y replantes.

El fomento consiste creacion de nuevos cafetales, o sea, las posturas son plantadas en lugares
que anteriormente no se dedicaban a esta actividad, La renovacion tiene como fin la eliminacion
de viejos cafetales por nuevos y los replantes se realizan en el caso de que en una determinada
plantacion existan fallas fisicas o econdmicas.

La preparacién del area para las plantaciones esta determinada por las siguientes actividades:
chapea de maleza, descepe de graminea, tala, repique y acordonamiento de arbol.

La regulacion de sombra esta determinada por el conjunto de actividades que tienen como fin
proporcionar a los cafetales la sombra adecuada para su 6ptimo desarrollo y produccion. Se
puede realizar por tres métodos: poda, tala o anidamiento.

En el caso de la poda se eliminan las ramas que proyecten exceso de sombra sobre el cafetal de
las plantas correctamente espaciadas, ademas se podaran todas las ramas que estén a menos de
tres metros de las copas de los cafetos.

La tala se emplea fundamentalmente en la regulaciéon de sombra en las plantaciones que seran
renovadas al afo siguiente. Se pueden utilizar también para distanciar las plantas de especies que
se hayan sembradas con el doble propdsito de dar sombra temporal y permanente. Esta labor se
puede ejecutar con motosierras, hachas y machetes.

El anidamiento se utiliza basicamente para eliminar arboles indeseables o corpulentos en
plantaciones en produccion donde la tala ocasionaria serias afectaciones al café. Consiste en
quitarle al arbol una franja de corteza y madera alrededor del tronco (20 centimetros de anchura),
con lo que se impide el paso de la savia y se provoca su muerte lenta.

Para realizar en trazado se tendra en cuenta el maximo aprovechamiento del terreno y se reducira
al minimo indispensable la anchura de los caminos y guardarrayas. El trazado para el café se hara
en curvas o contornos utilizando el sistema de tres bolillos. Para realizar un buen trazado deben
utilizarse los instrumentos con las medidas correspondientes a las medidas de siembra ( la
distancia para el arabico es de 2,5 por 0,70 o 0,80 metros y para el robusta de 3 por 2 metros) y
estaquillado; mantener la alineacion correcta de las plantas y que cada area sembrada tenga
exactamente la cantidad de plantones que corresponda.

Para la actividad de hoyado se debe tener en cuenta que las dimensiones de los hoyos estaran en
dependencia de factores que deben ser evaluados en su interaccion tales como: suelos, clima y
altura sobre el nivel del mar. Los hoyos tendran como minimo 30 centimetros de profundidad por
40 de diametro y deben hacerse con coas y picos piochas.

Las atenciones culturales a las plantaciones se le realizan al café durante los 3 0 4 afnos antes de
que empiecen en produccion en dependencia de la variedad (arabico o robusta) en el caso de

fomento y estas se mantienen durante la cosecha. Estas actividades son: deshierbe, resiembra,
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fertilizacidon nitrogenada, fertilizacién balanceada, regulacién de sombra, aplicacion de productos
biolégicos, aplicacion de productos quimicos, deshije, poda, etc.

Para determinar los indicadores en esta fase primeramente se necesita realizar un muestreo a las
plantaciones que se realiza de la siguiente manera. Primeramente se realiza un conteo de todas
las plantas del campo sin tener en cuenta las fallas fisicas (plantas que no existen) y las
econémicas (plantas que no producen) y se seleccionan las plantas sefales en todo el campo.
Esta seleccion se realiza a partir de un conteo de las plantas por surcos seleccionando una cada
750 en el caso de la variedad arabico (excepto el tipica) y una de cada 150 para la variedad
robusta. Debe sefalarse que en el caso de que la planta sefial coincida con una falla fisica o
economica se debe escoger una que esté en un radio de dos o menos plantas de distancia
cuidando que esta sea representativa de su entorno. Luego para determinar la cantidad de café
que existe en el campo se determina la media de café en las plantas sefiales y se multiplica por el

total de plantas del campo.

Porcentaje de fallas fisicas en la poblacidon. Se determinar mediante la proporcion entre el total de
fallas fisicas ocurridas en area muestreada y el total de plantas sembradas en la misma.
Infestacion por plagas y enfermedades. Relacion entre el numero de plantas afectadas entre el

total de plantas muestreadas.

Luego que el cafetal estd en condiciones de producir se desarrolla la fase de producciéon. Aqui se
recoge el café y luego de ser inspeccionado, midiendo fundamentalmente el nimero de granos
verdes se pesa el café que no esta afectado por estos, determinandose de esta forma los
volumenes de produccién. Luego el café es transportado hacia el centro de beneficio hiumedo. Los

indicadores que se evaluan en la fase productiva son:

Volumenes de produccion.

Porcentaje de fallas fisicas en la poblacion. Se determina de la misma manera que en la fase de
desarrollo de plantacion.

Fallas economicas. Esta determinada por el total de granos producidos por cada planta. Para
determinar este indicador se buscan plantas sefales por areas (plantas representativas) y se le
cuentan los granos. Se comparan estos resultados con los parametros establecidos y si se queda
por debajo de este valor se considera la planta como un fallo econémico. De esa forma se puede

estimar el total de fallas econdmicas del area analizada.

Este procedimiento sirve para estimar el numero de granos en el campo multiplicando la cantidad

promedio de granos producidos por plantas por el total de plantas en el campo.
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Se puede estimar ademas el total de latas en el campo dividiendo el total de granos por campo
entre en total de granos por lata (este estimado varia en funcion de la variedad y calidad del café
del campo).

Una vez que el café se recepciona en el centro de beneficio humedo y es pesado se procede a
inspeccionarlo para determinar el tratamiento al que va ha ser sometido. EIl café cereza se

recepciona segun las especificaciones mostradas en la Tabla 3.2.

Tabla 3.2. Especificaciones para la seleccion de café.

Calidad Cerezas verdes

(% en nimero)

| | Para despulpe | Hasta el 5

Il | Para secadero | Del 6 al 15

Fuente. Elaboracion propia.

Ademas de los parametros anteriores el café debe cumplir con los siguientes requisitos
independientemente de su calidad:

Las cerezas deben ser frescas y maduras o pintonas.

Las cerezas no deben estar impregnadas de olores desagradables.

No se admiten granos nuevos.

El café que no cumple con lo anterior se le considera fuera de norma y pasa directamente a
secadero no utilizandose este como materia prima para producir café exportable.

El procedimiento a seguir para determinar las condiciones de las cerezas es el siguiente:

Se introducira el brazo en cada saco a fin de determinar si existen altas temperaturas en la masa
de café.

Se toma una proporcion de cada saco (que no esté afectado por altas temperaturas), equivalente
a un pufiado, se mezclan cuidadosamente para formar una sola muestra, se echa en un recipiente
cualquiera y del mismo, sin mirar, se toman 100 cerezas, separando y contando las verdes a fin
de determinar la cantidad correspondiente.

Luego que se determina el café cumpla con los requisitos anteriores se procede a realizar todas la
operaciones tipicas de esta etapa hasta que se obtiene café en condiciones de ser enviado al
centro de beneficio seco para proseguir con la industrializacién del mismo. Existen también en

esta fase determinados indicadores que se controlan, los cuales se ofrecen a continuacion.

Rendimiento industrial. Relacion porcentual entre el peso del café limpio y el peso antes del
despulpe.
Porciento de granos con plagas. Razén porcentual entre la cantidad de granos contaminados en la

muestra entre el total de granos de la muestra.
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Porciento de granos verdes. Razén porcentual entre la cantidad de granos verdes en la muestra
entre el total de granos de la muestra.

Porciento de dafios mecanicos. Razon porcentual entre la cantidad de granos dafados en la
muestra entre el total de granos de la muestra.

Humedad a la salida del proceso.

Luego de que el café es transportado al centro de beneficio seco, este es recepcionado y
sometido a una inspeccion para determinar la calidad de la materia prima que reciben. Para esto
se realiza un procedimiento de muestreo que consiste en tomar al menos del 10 % de los sacos
una muestra de 300 gramos para determinar el porciento de granos defectuosos y de esta forma
se compran los lotes por distintas calidades de café. Estas calidades son las siguientes: del 0 al 4
%, del 5 al 10 %, del 10 al 15 % y mas del 16 %. Luego el café es sometido al proceso de
beneficio seco reflejado en el Capitulo I.

Una vez que el café ha sido beneficiado se procede a la preparacién para la exportaciéon donde se
obtienen las diferentes clasificaciones por tamafo y nimero de defectos admitidos quedando listo
para su posterior venta. Los indicadores que se manejan en estas dos etapas se muestran a

continuacion.

Granos partidos en la muestra a la salida del molino (todas las muestras en estas etapas son de
300 gramos).
Humedad de los granos a la entrada del molino.

Cantidad de defectos en la muestra.

3.2.2. Macroproceso de Apoyo.

En este se recogen todas las actividades de apoyo relacionadas con el flujo material por cada una

de las fases del macroproceso productivo.

Primera fase: Desarrollo de viveros.

Analisis hematoldgico. Esta actividad se realiza con vista a determinar si el suelo tiene nematodos.
En caso afirmativo no estd apto para realizar la siembra de posturas en el mismo. Es llevado a
cabo por la Estacion Territorial de Proteccion de Plantas (ETPP).

Muestreo agroquimico. Su objetivo es determinar el contenido de nutrientes en el suelo. Es
realizado por el laboratorio de Barajagua.

Prueba de la liberacion de viveros. Consiste en un certificado del vivero ofrecido por Sanidad

Vegetal como constancia de que el vivero no tiene nematodos.
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Transportacion de la materia organica. Esta es traida fundamentalmente de La Sierrita, El Tablon

y del laboratorio de Barajagua.

Segunda fase: Desarrollo de plantacién.

Muestreo hematoldgico y agroquimico del area de siembra.

Control bioldgico de la broca. Este control es realizado con Bauberia y lo realiza el Centro de
Reproduccién de Entoméfagos y Entomopatégenos (CREE) de La Sierrita.

Fomentos nuevos. Consisten en siembra de posturas en zonas donde nunca se habia sembrado
café.

Transportacién de la materia organica para la siembra.

Transportacién de fertilizantes.

Poda de saneamiento. Se le realiza a la planta una vez terminada la cosecha cortandole los gajos
partidos y los que descompensen la planta con su peso.

Poda de rehabilitacién. Con esta poda se le cortan todos los gajos a la planta dejandola a una
altura entre 40 y 65 centimetros del suelo. Luego hay que esperar un periodo de hasta dos afios

para que la planta pueda volver a producir.

Tercera fase: Produccion.

Transportacion de fertilizantes.

Fomentos en produccion.

Cuarta fase: Beneficio himedo.

Mantenimiento del equipamiento. Esta actividad es llevada a cabo por las brigadas de
mantenimiento de cada uno de los centros de despulpe. Dentro de sus actividades fundamentales
se encuentran la verificacion de los instrumentos de medicion (pesaje, etc.), mantenimientos
correctivos, mantenimientos planificados, etc.

Transportaciéon de la cosecha. Los medios me trasporte pueden ser disimiles, desde medios
motorizados como camiones, tractores (carretas) hasta medios movidos por traccién animal como
arrias de mulo, yuntas de buey, etc.

Riego o bombeo del agua para el proceso de despulpe.

Quinta y sexta fase: Beneficio seco y Preparacion para la exportacion.

Trasporte de la materia prima desde los centros de despulpe.

Aseguramiento de material (sacos, hilos, etc.).
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Apoyo en la direccion técnico-productiva. Se realizan actividades tales como asesoramiento
técnico al proceso productivo, mantenimiento del equipamiento, etc.

3.2.3. Macroproceso de Direccién mas Toma de Decisiones.

Decisiones relevantes que se toman en cada una de las fases del macroproceso productivo.

Primera fase: Desarrollo de viveros.

Decisiones estratégicas: suministros de entrada al proceso (bolsas, semillas, diferentes tipos de
fertilizantes, etc.) en cuanto a variedad, distribucién por variedades; conformacién y volumen de la
fuerza de trabajo.

Decisiones tacticas: control de la cantidad de suministros que se le vende a las distintas formas de
produccién.

Decisiones operativas: soluciones a la carencia de suministros (ejemplo: sustitucién de bolsas por
otras variantes, etc.), distribucién de las atenciones culturales, el orden y la asignacién de la

fuerza de trabajo.

Segunda fase: Desarrollo de plantacion.

Decisiones estratégicas: localizacion de las zonas para la siembra, variedad a sembrar en estas
zonas.

Decisiones tacticas: secuenciacion de las atenciones culturales al café.

Decisiones operativas: asignacion del campo (carga y fuerza de trabajo necesaria).

Tercera fase: Produccion.

Decisiones estratégicas: conformacion y volumen de la fuerza de trabajo.

Decisiones tacticas: asignacién de campos a recibir atenciones culturales.

Decisiones operativas: orden de las operaciones tecnoldgicas incluyendo el cultivo, asignacién de

labores (no del volumen de la fuerza de trabajo).

Cuarta fase: Beneficio humedo.

Decisiones estratégicas: tecnologia a utilizar en el proceso, tipo de suministro, conformacion y
volumen de la fuerza de trabajo.

Decisiones tacticas: calidad de los lotes a conformar.

Decisiones operativas: tamano de los lotes de proceso (numero de bultos a tener en un lote),
destino del café en funcidn de las imperfecciones (despulpe o secadero), tiempo de secado en los

patios de secadero, tipos de envase a utilizar (sacos de nylon, yute, etc.).

Quinta fase: Beneficio seco.
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Decisiones estratégicas: cantidad de personas que se van ha contratar y periodo de tiempo por el
que se les realiza el contrato, origen del café que se desea comprar en correspondencia con el
plan de produccion.

Decisiones tacticas: cantidad de equipos a utilizar, ubicacion del personal en las diferentes
labores.

Decisiones operativas: tamano de los lotes de proceso, tipos de productos se obtienen, linea de

produccion a utilizar (si es café cascara linea 2, si es pergamino linea 1).

Sexta fase: Preparacidn para la exportacion.

Decisiones tacticas: ajuste de las maquinarias (mesas disimétricas y selectores electrénicos) al
tamarfo de los granos que se deseen de acuerdo con el tipo de grano y nivel de calidad que entra
al proceso.

Decisiones operativas: si ya el lote esta listo o debe pasarse nuevamente por el proceso de
seleccion.

3.2.4. Macroproceso Informativo.

Primera fase: Desarrollo de viveros.
Viveros en mantenimiento.

Campana anterior.

Campana actual.

Salida de postura.

Viveros del proximo afio.

Llene de bolsas (millar/mes).

Siembra de bolsas.

Estado del vivero.

Segunda fase: Desarrollo de plantacién.

Hoyos totales.

Resiembras (caballerias).

Resiembras (plantas).

Regulacion de sombras (caballerias).

Fertilizante tradicional (caballerias).

Fertilizante tradicional (toneladas métricas).

Fertilizante nitrogenado tradicional (caballerias).
Fertilizante nitrogenado tradicional (toneladas métricas).
Area minador tradicional (caballerias).

Intenso tradicional (caballerias).
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Tercera fase: Produccion.

Resiembras (caballerias).

Resiembras (plantas).

Regulacion de sombras (caballerias).
Fertilizante tradicional (caballerias).

Fertilizante tradicional (toneladas métricas).
Fertilizante nitrogenado tradicional (caballerias).
Fertilizante nitrogenado tradicional (toneladas métricas).
Area minador tradicional (caballerias).

Intenso tradicional (caballerias).

Café recogido (latas y quintales).

Café maduro (latas).

Acopio (quintales).

Pérdidas (quintales).

Cuarta fase: Beneficio humedo.
Estimado de café en plantacion.
Café recogido (latas y quintales).
Café maduro (latas).

Rendimiento industrial (latas/libras).
Estimado de café a despulpar.
Despulpe (latas, quintales).

Acopio (quintales).

Pérdidas (quintales).

Ademas de comunicar telefénicamente al centro de despulpe que se tiene café listo para la venta.

Quinta fase: Beneficio seco.
La informacién que a continuacion se ofrece se maneja por cada lote que se recibe.
Bultos (unidades).

Peso bruto (quintales).

Tara (quintales).

Peso neto (quintales).

Humedad (%).

Rendimiento bruto humedad (%).
Estimado limpio (%).

Estimado (quintales).
Imperfecciones en peso (%).

Otras informaciones que se manejan:
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Despulpadora que proceso el café.

Origen del café (municipio, provincia).

Tipo de café (natural o lavado).

Sector (estatal, privado).

Empresa que traslada el producto.
Persona que lo despacha.

Persona que lo recibe.

Observaciones.

Dentro del proceso de beneficio se maneja informacion en determinadas operaciones tecnoldgicas
ya sea al inicio o al final de estas.

Control de proceso de molinacién y secado.
Tipo de café (natural, lavado).

Cosecha.

Fecha de secado.

Hora de secado.

Secadora.

Temperatura de secado.

Entrada de lote (numero de lotes).
Imperfecciones del lote (%).

Humedad (%).

Fecha de molinacion.

Imperfecciones a la entrada y la salida (%).
Granos partidos (%).

Impurezas (cantidad).

Humedad (%).

Sacos producidos (u).

Toneladas métricas producidas (en el dia y acumulado).

Sexta fase: Preparacidn para la exportacion.
Inspeccion de entrada de materia prima.

Tipo de café (natural o lavado).

Cosecha.

Imperfecciones (%). (Ver anexo B)

0-4.
5-10.
11-15.

Mayor que 16

Fecha.
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Factura o conduce.

Bultos.

Humedad.

Imperfecciones (%).

Rendimiento limpio.

Cantidad (quintales y toneladas métricas).
Clasificacién por cribas (Ver Anexo C)

Salidas para proceso.

Control del proceso de seleccién electronica.

Tipo de café (Ver Anexo D).

Fecha.

Cantidad que entra al selector.

Cantidad de pases.

Defectos a la entrada y la salida.

Granos buenos rechazados (%).

Produccién en proceso y terminada.

Toneladas rechazadas.

Aprovechamiento (%).

Certificado, analisis y control de la calidad del café, clasificacion y catacion.
Numero de lote.

Fecha de entrada.

Fecha de produccién.

Almacén.

Numero de sacos.

Toneladas métricas.

Clase.

Tipo.

Variedad.

Numero de defectos.

Color (verde o cosecha, verde, verdoso, verde claro, no uniforme claro, amarillento, ligeramente
blanqueado).

Olor.

Humedad (%).

Masa de café por cribas (%).

Tueste (muy bueno, bueno, mediano y malo).
Aroma (muy bueno, bueno, mediano, pobre y malo).
Acidez (muy bueno, bueno, mediana, poca y nula).

Cuerpo (muy bueno, bueno, mediano, poco y nulo).
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Taza (fina, muy buena, buena, mediana, pobre, limpia, aspera, razonablemente limpia, sucia,
astringente, amarga).

Observaciones.

Conclusiones.

Fecha.

3.2.5. Macroproceso de Recursos Humanos.

Para realizar el estudio de este macroproceso siguiendo el procedimiento de analisis disefiado en
el Capitulo 2 se utiliza la siguiente expresion para determinar el total de trabajadores a encuestar

(Ver Anexo E) de forma tal que sean representativos del total.

n= (N'P*q)
(N-1)J? + P*q
ZZ
Fijandose un J = 0.10 y a = 0.05 se obtiene un Z = 1,96, donde p = q = 0.05)
Existen diferentes zonas geograficas en las que se produce café y que se subordinan a la EMA
Cumanayagua distribuidas en el Escambray (Ver Anexo F) pero se designa el area geografica El
Nicho por su importancia en la produccion de café exportable debido al potencial que ofrece la
misma al estar a una altura considerable sobre el nivel del mar obteniéndose tamafos de granos
de mayor volumen que en zonas de menor altitud siendo esto un elemento de relevancia
econdmica. Otra razén por la que se selecciond esta zona es su relativa cercania siendo aspectos
limitantes el tiempo y los recursos para la investigacion.
Dentro del total de la poblacién de trabajadores se van ha considerar a todos los trabajadores fijos
de las diferentes formas de produccion del area de El Nicho incluyendo los dos centros de
despulpe ademas de los trabajadores del centro de beneficio para determinar el total de
trabajadores a encuestar garantizando representatividad en la muestra seleccionada. Con esto se
pretende distribuir proporcionalmente el tamafio de la muestra en todas las fases del
macroproceso productivo, relacionando las de vivero, desarrollo de plantacién y produccién con
las diferentes formas de produccién y las de beneficio humedo y seco con los centros de despulpe
y beneficio seco respectivamente con vista a que exista representatividad de trabajadores de cada
una de las fases establecidas.
Teniendo en cuenta que el total de trabajadores que se tienen segun lo anteriormente explicado
se tiene que:
n= 377%0.5)
376*(0.10)* + (0.5)?
(1,96)

n = 77 trabajadores.
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Luego para asignar proporcionalmente el numero de trabajadores a encuestar se tiene en cuenta
la plantilla de las diferentes formas de produccion asi como los centros de beneficio humedo y

seco a partir de la expresion:

n; = n*N;

N
Se obtiene que en el caso de las:
CPA
n; = 77*86/377 = 18 Trabajadores.
CCS

n; = 77*176/377 = 36 trabajadores.

UBPC

n; = 77*35/377 = 7 trabajadores.
Finca Integral Estatal.

n; = 77*8/377= 2 trabajadores.
Centros de despulpe.

n; = 77*20/377= 4 trabajadores.
Centro de beneficio.

n; = 77*52/377= 11 trabajadores.

Previamente a esto se realiza un Método de Expertos para definir la encuesta, en el cual se logré
concordancia entre los 8 expertos que intervinieron en este analisis al cabo de la tercera ronda de
trabajo. Este resultado puede demostrarse para un nivel de significacién del 5% al comparar la
significacion asintética lograda que permite aceptar la hipétesis que corrobora la existencia de

comunidad de criterios entre los expertos, segun se puede apreciar en el Anexo G.

La aplicacion de la encuesta arrojo los siguientes resultados:

Las fuentes principales de conocimiento de la plaza que ocupan se encuentra muy equilibrado
entre convocatoria de la organizacion, algun conocido suyo u otras vias con porcientos en las
respuestas muy similares. La fuente de conocimiento por la prensa es despreciable, mientras que
ninguno afirmé haber tenido conocimiento por la radio local.

De manera general se puede afirmar que en un alto porcentaje (81,8%) de los casos no existian
candidatos para la plaza ofrecida, mientras que solo un 13,% de los encuestados afirmé que si
existian.

En un 63,6 % de los casos se les exigié algun tipo de requisito a los candidatos mientras que al
resto no se les exigid ninguno.

En cuanto ha si se les exigid examen médico las respuestas estan muy equilibradas,

predominando ligeramente las repuestas negativas. Algo muy similar ocurre en el casos que se
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refiere a la exigencia de cumplimiento de algun determinado requisito. En ninguno de los caos se
les exigié someterse a algun tipo de examen psicologico mientras que en menos del 20 % de los
encuestados se aplico algun tipo de examen de habilidades.

Solo un 33,8 % de las respuestas confirman haberse exigido conocimientos previos certificados
entre tanto el resto afirmd lo contrario. Existe un equilibrio en las respuestas a la pregunta que se
refiere al cumplimiento de requisitos para optar por la plaza ofertada.

El 96,1 % de los encuestados declaré haber recibido algun tipo de preparacion por parte de la
empresa. aproximadamente la mitad afirmé recibir capacitacion general mientras que en el caso
de capacitacién por puesto de trabajo manifestd un ligero predominio de respuestas afirmativas
(57,1 %). Todas las respuestas relacionadas con la rotacién por puestos de trabajo fueron
negativas. Solamente un 16 % reconocid recibir algun otro tipo de capacitacion.

Relacionado con la preparacion periddica se observa en las respuestas que menos de la mitad de
los encuestados (44,22%) admitié recibir algun tipo, mientras que el resto declaré lo contrario.
Este tipo de preparaciéon se centra fundamentalmente en programas de actualizacién (27,3 %) e
imparticion de nuevos conocimientos (28,6%) mientras que solo un 3,9 % de los encuestados
declaré recibir algun otro tipo de preparacion.

Con respecto a la evaluacion perioddica se da una situacion interesante. Mientras mas de la mitad
de los encuestados admitié ser evaluado de una u otra forma, esto es, en el 63,6% de los casos
en el 26 % la respuesta fue negativa mientras que el resto se abstuvo de contestar. De manera
general la frecuencia de evaluacion varia predominando la mensual (33,8%), en segundo lugar
otro tipo de frecuencia (11,7%) y la diaria (10,4%) luego estan la quincenal y la semanal en ese
orden.

El 76,6 % de los encuestados asegurd conocer los requisitos de la evaluacion a la que son
sometidos. Se aprecia que casi el 20 % asegurdé no conocerlos. En el caso de los que
respondieron positivamente a esta pregunta el 85 % de estos declaré conocerlos todos o casi
todos. También predominan aquellos que declarar estar siempre conformes con la evaluacién que
reciben.

El conocimiento de a donde pueden remitirse los trabajadores para apelar ante una evaluacion
con la que no se esté conforme esta presente solamente en el 33 % de los casos, el 26 % se
abstuvo de responder mientras que el resto contesté negativamente.

Existen criterios compartidos en relacién con la pregunta referida a la correspondencia entre el
trabajo realizado y el salario percibido. El 49,4 % cree que no existe correspondencia mientras que
un 45,5 % afirmé que siy el 5,2 % restante no contesto.

En la pregunta que se refiere a si los obreros reciben o no algun tipo de estimulaciéon fuera del
salario basico la respuesta fue afirmativa en el casi el 91 % de las respuestas. Entre estos
beneficios los mas comunes son: ropas (66,2%), alimentos (46,8 %) y tiendas mientras que los
menos comunes son: recreacion, muebles u otros, otros beneficios, aseo personal, vacaciones y

equipos electrodomésticos también en ese orden.
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Aspirar a mejores cargos en la organizacién es una posibilidad que contemplan el 85 % de los
encuestados.

El 91 % de los trabajadores que fueron sometidos a la encuesta afirman conocer los riesgos a los
que se exponen en el desempefo de su labor mientras que el resto optd por no responder. Sin
embargo solamente el 27,3 % afirma disponer de medios de proteccion para atenuar estos riesgos
obteniéndose un 67,5 % de respuestas negativas, el resto no contesté.

A la encuesta se le aplico la prueba de fiabilidad para medir la consistencia interna de la misma
obteniéndose un coeficiente de fiabilidad de 0,7045 por lo que se puede asumir que los

resultados son confiables.

3.3. Resultados del analisis de costos.

Teniendo en cuenta el procedimiento definido en el Epigrafe 2.5, primeramente se definen las
fases en que se divide el proceso productivo a analizar, las cuales se muestran en la Tabla 3.3,
que refleja los costos unitarios promedio de produccion, el precio de venta unitario promedio y las
ganancias o perdidas para cada una de las fases definidas(Productores, Beneficio Humedo,

Beneficio Seco y para Exportacion).

Tabla 3.3. Analisis de los costos y precios unitarios promedio por fase.

Productores Beneficio Beneficio Seco vy
Estatales Campesinos Humedo Para Exportacion
Costo de | 19,90pesos/Lat. | 13,77pesos/Lat. | 8834,25pesos/ton | 11244,90pesos/ton
produccién
promedio.

Precio de venta | 10,44pesos/lat | 10,48pesos/lat | 9920,34pesos/ton | 14292,73pesos/ton

promedio.

Ganancia 0 | (9,46pesos/lat) | (3,29pesos/lat) | 1086,09pesos/ton | 3047,83pesos/ton
(perdida)

promedio.

Fuente: Elaboracion Propia.

De los resultados que desprende esta tabla se puede inferir que los productores incurren en
costos mayores a los ingresos por ventas, por lo que tienen perdidas, siendo estas mayores en le
sector estatal que en el campesino. En la fase de Beneficio Himedo se observan ganancias, pues
los ingresos por ventas son mayores que los costos de produccién. La fase de Beneficio Seco y
para Exportacién muestra que se obtienen ganancias también al presentar costos menores a los

ingresos por ventas.
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Lo cual conlleva a una primera conclusion, de que solo en la fase de los Productores se presentan

pérdidas, las cuales pueden estar causadas por costos muy elevados, precios bajos o una

combinacion de ambas.

Después se realiza la ponderacién de Partidas de Costo representada en Tabla 3.4.

Tabla 3.4. Ponderacién de Partidas de Costo para cada una de las fases.

Partidas de costo Productores Beneficio Beneficio Seco y Para
Estatales | Campesinos | Humedo Exportacién

Materias Primas y | 6% 6% 60% 97%

Materiales.

Gastos de Fuerza de | 76% 80% 25% 1,5%

Trabajo.

Gastos de  Servicios | 0% 0% 2% 0,3%

Productivos.

Gastos Indirectos. 18% 13% 8% 0,5%

Amortizacion. 0% 0% 3% 0,7%

Otros Gastos. 0% 1% 2% 0%

Total 100% 100% 100% 100%

Fuente: Elaboracion Propia.

De los resultados mostrados en la tabla 3.4 se puede arribar a las siguientes conclusiones:

En la fase de los Productores no existen diferencias significativas entre las ponderaciones
realizadas por partida para los sectores estatal y campesino, lo cual muestra un comportamiento
similar y los mayores gastos en la fase son de Fuerza de Trabajo.

En la fase de Beneficio Himedo los mayores gastos se centran en Materias Primas y Materiales y
Fuerza de Trabajo.

En la fase de Beneficio Seco y Para Exportacion el mayor gasto se centra en Materias Primas y
Materiales.

En la parte agricola del proceso(Productores) los mayores gastos en que se incurren son de
Fuerza de Trabajo, mientras que en la parte industrial(Beneficio Humedo, Seco y Para
Exportacion)son en Materias Primas y Materiales.

Para analizar la situacion de otros paises productores, con respecto al comportamiento de los
costos frente a los precios de venta y asi poder comparar con el productor objeto de estudio, se

realiza una busqueda de datos, la cual arrojo los resultados mostrados en la Tabla 3.5.

Tabla 3.5. Costos y precios unitarios promedio de algunos productores mundiales.

Colombia | Ecuador | Pert
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Costo de produccién promedio. | 160$/qq | 142%/qq | 70$/qq

Precio de venta promedio. 133%/qq | 120%/qq | 34%/qq

Ganancia o (perdida) promedio. | (27%$/qq) | (22%$/qq) | (36%$/9q)

Fuente: Elaboracion propia.

Los resultados presentados indican que estos productores también presentan perdidas, por lo que
puede que estemos ante un fenémeno global. Teniendo en cuenta lo anteriormente planteado, es
importante reflexionar acerca de la situacion actual del Mercado Mundial de Café.

En los ultimos afos el Mercado Mundial de Café ha estado afectado por una crisis derivada de los
bajos precios del producto, provocados en gran medida por la super produccion de algunos
paises; principalmente de Brasil y Viet Nam que apoyandose en los bajos costos de su produccién
han inundado el mercado. Para tener idea de lo antes expuesto cabe mencionar que para el
presente afo se estimé una produccién de 3 450 000 QQ y una demanda de 3 200 000 QQ,
quedando 250 000 QQ de excedente.

En contraposicion a los bajos costos de producciéon que presenta Viet Namm, los demas
productores de importancia, entre los que estan Colombia, México y los paises africanos han
experimentado un alza en sus costos de produccion, que combinado con los bajos precios les esta
generando perdidas y ademas el abandono del cultivo del café por parte de los productores,
dedicandose a otros cultivos mas lucrativos como la coca.

También analizando la cadena productiva se puede destacar que los productores son los Unicos
afectados ya que los comercializadores lejos de ser afectados han aumentado sus ganancias. Se
estima que los productores solo reciben el 15 % del dinero que genera anualmente el comercio del

café, que son unos 55 000 millones de dodlares.

3.4. Proyecciones para la Recuperacion Cafetalera.

Segun los resultados anteriores se hace necesario realizar una serie de proyecciones que

encaminen a la EMA Cumanayagua hacia una recuperacion de su produccion cafetalera.
3.4.1. Zonificacion Agroecolégica del Municipio Cumanayagua.

Para comenzar se hace necesario definir las potencialidades agroecoldgicas del Municipio

Cumanayagua, las cuales se muestran en la Figura 3.1.
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Optima

Medianamente Optima.

Aceptable.

NN

No Apta.

Figura 3.1. Zonificacion agroecolégica del Municipio Cumanayagua.
Fuente: Elaboracioén propia.

Como se puede observar en el mapa existen condiciones favorables para la produccién de café de

alta calidad en una extensa area.



3.4.2. Andlisis de la situacion actual.

Para proyectar una estrategia de recuperacion es necesario revisar primeramente la situacion
actual de la empresa. En la Figura 3.2 se muestra la estructura organizativa actual de la empresa

y en la Tabla 3.6 se muestra la situacion productiva, de rendimientos y de poblacion.

Empresa Municipal Agropecuaria
Cumanayaqua

UBAC EI Nicho UBAC San Blas UBAC Gavifia
1 ] |
1 Finca Estatal 2 Fincas Estatales 1 1PA
2 UBPC 4 UBPC 2 CPA
4 CPA 3 CPA 2 CCS
3 CCS 3 CCS

Fig. 3.2. Estructura organizativa actual de la empresa.
Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 3.6. Situacion actual de la produccion.

Unidad Produccion Rendimiento Poblacién (M.P/Ha)
Productiva
Latas Tonelad | QQs/Ca | T/H | Plan Real %
UBAC EL NICHO 4476 98.05 4972 | 0.17 4.21 2.67 63.45
UBAC SAN BLAS 3553 85.34 43.79 | 0.15 3.54 2.89 81.71
UBAC GAVINA 1682 36.31 35.00 | 0.12 4.62 2.88 62.26
TOTAL EMA 97123 | 219.70 4431 | 0.1 | 4.03 2.80 | 69.46

Fuente: Elaboracion Propia.

En la tabla se pueden observar las bajas producciones y los bajos rendimientos que presenta la

empresa.
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De un area estadistica total de 2485.79 Ha en total, clasifican para la produccién de café 1896.11

Ha, desglosadas en 1465.60 Ha de patrimonio actual y 430.51 Ha en fondo cafetalero, para un

76.28 % del area total. El resto, que no clasifica, suma un area de 589.67 Ha. Los destinos de las

areas que no clasifican se desglosan en Forestal 475.20 Ha, Frutales 24.29 Ha, Cultivos Varios
14.49 Ha, Ovino Caprino 39.99 Ha y por reajuste 35.70 Ha. Ver Figura 3.3.

Patrim.

Total

59%

Fig. 3.3. Levantamiento de areas.

Fuente: Elaboracion Propia.

No Clasif.

24%

Fondo

Cafet.
17%

3.4.3. Programa de tecnificacién a ejecutar.

El programa de tecnificacidn a ejecutar para lograr la recuperacion en el sector debe contar con el

apoyo de todas las entidades que tengan relacion directa con el aseguramiento material a este

programa, el cual se muestra en la Tabla 3.7 .

Tabla 3.7. Programa de tecnificacion.

Conceptos U/M | 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
Fomentos nuevos | Ha 4,56 33,95 47,51 60,26 93,54 120,30
en fondo

Siembra por | Ha 137,82 | 175,13 | 203,48 | 159,83 | 131,11 | 97,03
renovacion

Poda sistematica Ha | 37,98 124,14 | 141,18 | 104,94 | 87,63 50,73 22,81
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Resiembra Ha |29,12 266,52 | 492,65 |565,12 | 558,81 |49547 | 464,87
Produccién de | MU | 60,9 1069,0 | 1659,2 | 1915,9 | 1750,7 | 1671,9 | 15824
posturas

Areas bajo riego Ha 27,91 28,45 38,11 42,27 42,27 42,27
Fertilizacion T 393,1 394.,4 403,5 416,2 432,4 457,5 489,8
Area total Ha | 1465,60 | 1470,16 | 1504,11 | 1551,62 | 1611,88 | 1705,41 | 1825,79
Conservacion y

mtto de suelos

Arrope Ha | 37,98 183,65 | 222,24 | 213,11 | 164,66 | 133,93 | 93,67
Barreras Ha | 37,98 183,65 | 222,24 | 213,11 | 164,66 | 133,93 | 93,67
Tranques U 78 566 423 457 408 513 299
Aplicacién de | TM | 4495,0 | 53800,1 | 77670,3 | 85900,1 | 72311,7 | 60900,6 | 45983,6
materia organica

Abonos verdes Ha 98,01 133,46 | 155,91 | 125,52 | 109,64 | 81,99

Fuente: Elaboracion Propia.

Con este programa se pretende fomentar nuevos cafetales utilizando el area en fondo, como se

muestra en la Figura 3.4.

Ademas, transformar el area productiva actual mediante la poda sistematica y la renovacion,

Como se muestra en la Figura 3.5.

Para que cuando culmine el programa, este utilizada casi toda el area de fondo y transformada

toda el area productiva actual.
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Fig. 3.4. Comportamiento de areas de fondo y fomentos nuevos segun el programa.

Fuente: Elaboracion Propia.
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Fig. 3.5. Comportamiento de areas de fondo y fomentos nuevos segun el programa.

Fuente: Elaboracion Propia.

99




Area en

fondo
4%
Siembra Fomentos
por nuevos
., 19%
renovacion
47%
Poda
sistematica
30%

Fig.3.6. Programa de tecnificacion.

Fuente: Elaboracion Propia.

3.4.4. Proyeccion de los resultados productivos.

En busca de alcanzar los resultados productivos esperados se traza una estrategia de
recuperacion, la cual se muestra en la Tabla 3.8.

Con esta estrategia se pretende elevar la produccién, aumentando la produccion en areas con
rendimientos de mas de 0,34 t/Ha, como se muestra en la Figura 3.7.

Para esto es necesario aumentar el area productiva con rendimiento de mas de 0,34 T/Ha y
disminuir el area productiva con rendimientos de menos de 0,34 T/Ha, de forma tal que queda
sacrificada parte del total del area productiva de la empresa durante unos afios para su posterior
aumento, asi como el aumento del area total de la empresa, como se observa en la Figura 3.8.

En este analisis se prevé que aumenten los rendimientos de las areas con rendimientos de mas
de 0,34 T/Ha e incluso el de las areas con rendimiento de menos de 0,34T/Ha, con el consecuente

aumento del rendimiento total de las areas de la empresa, como se observa en la Figura 3.9.
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Fig. 3.7. Proyeccién de los resultados productivos.

Fuente: Elaboracion Propia.
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Fig. 3.8. Proyeccion para la recuperacion del area productiva de la empresa.
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Fuente: Elaboracion Propia.
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Fig. 3.9. Proyeccién de los rendimientos productivos de la empresa.

Fuente: Elaboracion Propia.

3.4.5.Tecnologias a aplicar.

Para alcanzar los resultados productivos y de rendimientos esperados es necesario aplicar la

tecnologia adecuada.

La tecnologia para producir café arabico con rendimientos de mas de 0.34 T/Ha (Mas de 100

QQ/Cab) es la siguiente:

Tres limpias manuales al afio.

Dos aplicaciones de herbicidas al afio.
Fertilizacion.

Fertirriego.

Encalado.

Poda de produccién al concluir la cosecha.
Poda sistematica en bloques.

Regulacién de sombra.

Tres Deshijes al afio.

Resiembra.

Conservacion de suelos.
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Programa integrado de defensa contra la Broca, Minador, Nematodos y otras plagas y

enfermedades.

La tecnologia para producir café con rendimientos de menos de 0.34 T/Ha ( Menos de 100

QQ/Cab) es la siguiente:

Tres limpias manuales al afio.

Poda de produccién al concluir la cosecha.

Poda sistematica en bloques.

Regulacién de sombra.

Tres deshijes al ano.

Conservacion de suelos.

Programa integrado de defensa contra la Broca, Minador, Nematodos y otras plagas y

enfermedades.

3.4.6. Situacion de la Fuerza de Trabajo.

La Fuerza de Trabajo constituye un factor de gran importancia para la recuperacion cafetalera, es

por ello que es necesario definir su situacion actual.

La fuerza de trabajo total es de 914 trabajadores. De ellos 105 mujeres que representan el 12%.
Entre 20 y 50 afios de edad, existen 626 para el 69%.

De ellos, dedicados al café 559 para el 62%.

La edad promedio de los trabajadores es de 45 afios.

El déficit de fuerza de trabajo es de 185 trabajadores.

El salario promedio mensual es de 236.00 pesos.

La necesidad de fuerza Técnica es de:
27 Ingenieros Agrénomos, con salario medio de 318.00 pesos.

46 Técnicos Medios Agronomos, con salario medio de 231.00 pesos.
La necesidad de fuerza para la cosecha es de:

1215 Trabajadores con salario medio de 282.00 pesos.

La necesidad de otras fuerzas es de:
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12 Arrieros con salario medio de 224.00 pesos.

20 boyeros con salario medio de 239.00 pesos.

3.4.7. Valoracion econdémica del programa.

Por ultimo se hace una valoracion econdmica del proyecto en Moneda Nacional y en Pesos

Convertibles, mostrada en las tablas 3.9 y 3.10.

Tabla 3.9. Valoracién econémica del programa en moneda nacional.

MONEDA NACIONAL | TOTAL | 2004 |2005 |2006 |2007 |2008 |2009 |2010
UM: MP

Fuentes (Venta de |27431.8 |2584.3 | 2729.1 | 3116.3 | 3338.3 | 3686.4 | 4871.7 | 6907.7
produccion)

Destinos 22192.4 | 2090.7 | 2368.0 | 2521.1 | 2700.8 | 2982.3 | 3941.2 | 5588.3
Gastos de Produccion | 18419.7 | 1735.3 | 1965.4 | 2092.5 | 2241.7 | 2475.3 | 3271.2 | 4638.3
Agricola

Gastos de Beneficio 3772.7 | 3554 |402.6 |4286 |459.1 |507.0 |670.0 |950.0
DIFERENCIA 52394 |493.6 |559.1 |595.2 |637.5 |704.1 |930.5 | 13194
Fuente: Elaboracién Propia.

Tabla 3.10. Valoracién econdmica del programa en pesos convertibles.

Divisa UM: MCUC TOTAL | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010
Fuentes 2118.9 | 208.6 | 232.2 | 270.8 | 294.2 | 267.5 | 345.4 | 500.2
Asignacion por fideicomiso:

-productos primarios 1329.5 | 133.5| 148.6 | 173.3 | 161.8 | 171.2 | 221.0 | 320.1
-empresa 4192 | 396 |464 |542 641 |50.8 |69.1 |95

-inversiones empresariales 370.2 | 355 |37.2 |433 [68.3 |455 |553 |851
Destinos 2118.9 | 208.6 | 232.2 | 270.8 | 294.2 | 267.5 | 345.4 | 500.2
Costo de Produc. y | 1483.7 | 146.0 | 162.5 | 189.6 | 205.9 | 187.8 | 241.8 | 350.1
Rehabilitacion

Estimulacién 6352 |62.2 |69.7 812 |88.3 |79.7 |103.6 | 150.1
Diferencia 0 0 0 0 0 0 0 0

Fuente: Elaboracion Propia.
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Conclusiones

El enfoque de cadena de valor global enriquecido con herramientas de diferentes procedimientos
de diagndstico empresarial se adecua al analisis - ya sea inverso o en la direccién - del proceso

de la produccion de café.

A pesar de existir condiciones edafoclimaticas favorables para la produccion de café con buena
calidad en un extenso territorio, la escasez, la falta de motivacion y de sentido de pertenencia de
la fuerza de trabajo constituye una limitante. Esto queddé demostrado con la aplicaciéon de la

encuesta que evalué la situacion del subsistema fuerza de trabajo.

Las pérdidas productivas en cuento a costos se concentran en la produccion agricola,
especificamente en la cosecha incluyendo el vivero. El resto de los pasos del proceso reportan
ganancias. Este comportamiento es similar en otros paises productores de café de la region, lo
que indica que las causas de la disminucién de voliumenes no estan en los costos sino en factores

como la fuerza de trabajo, los procesos de apoyo y los sistemas de compra del producto final.

La presente propuesta estratégica que emana de la investigacién realizada permitira el incremento

sostenido de los resultados productivos y una diversificacion de la produccion en la montafa.
La aplicacién de esta propuesta repercutiria positivamente en el desarrollo y nivel de vida de los

habitantes de la montafna y la estabilidad de la fuerza de trabajo y estimularia la aplicacion y

generalizacién de los resultados cientifico — técnicos.
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Recomendaciones

Establecer el sistema de vinculacion a partir de los resultados finales que incentive a los

pobladores de la montafa a incorporarse a la actividad cafetalera e incrementar la productividad.

Continuar con el sistema de extensionismo y capacitacién que garantice la formacién integral de
los productores para lograr eficientemente las actividades agropecuarias y forestales en la

montana.

Dar cumplimiento al programa de construccion de viviendas para estimular la incorporacién y

permanencia de la fuerza de trabajo a las zonas cafetaleras.

Se analicen soluciones especificas para paliar las causas que estén provocando las pérdidas para
los productores y se comiencen investigaciones de tipo social que identifiquen a detalle los

problemas que aquejan a cada comunidad productora en particular.
Se calculen los estandares de eficiencia del material directo como elemento del costo para

controlar el consumo indiscriminado y se estudie el proceso mas detalladamente desde el punto

de vista contable en préximas investigaciones.
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ANEXO A. DIAGRAMA DE FLUJO DEL MACROPROCESO PRODUCTIVO.
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Transporte en E.C.

Seleccion por tamano en las
cribas.

Embasado en saco.

Almacenamiento temporal.

Transporte en carretilla.

Vaciado en torva.

Espera en torva.

Transporte en E.C.

5

21/ Seleccion por peso.
Granos de bajo peso.

16 Transporte en E.C.

(262 Seleccion por peso.

Granos con peso medio.



Sacos

Inspeccion de los sacos

Almacenamiento de
sacos.

Granos con bajo peso.

Transporte en E.C.

Inspeccion a la entrada del
selector (numero de defectos).

Seleccién por color.

Inspeccion a la salida del selector
( numero de defectos).

Transporte en E.Cy T.S.

—
—

Vaciado en torva.

Espera en torva.

Transporte en T.S.

Pesado y embasado.

Inspeccion del peso de los sacos.

0B

Cosido de los sacos.

Paletizado de los sacos.

Transporte en montacarga.

Almacenamiento.
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Anexo B. Descripcion de las imperfecciones del café crudo y tabla de equivalencias
de estas.

Grano negro. Grano en el cual mas de la mitad es exterior o interiormente de color negro.

Grano parcialmente negro. Grano que tiene la mitad o menos de color negro tanto externa como
internamente.

Grano fermentado (agrio). Grano de color desde amarillento hasta amarillo carmelitoso, por fuera
y por dentro. Tiene generalmente un aspecto de cedro y cuando se corte desprende un olor
desagradable que recuerda al acido acético.

Grano podrido (hediondo). Grano de color carmelita o carmelitoso que al cortarse espere un olor
muy desagradable, a medio putrido y nauseabundo, presenta algunas veces un aspecto de cera.
Grano partido. Grano que la falta un pedazo de volumen inferior a la mitad.

Fragmento de grano. Parte del grano con volumen igual o inferior a la mitad.

Concha. Parte de un grano malformado con una cavidad o la corteza externa de un grano vacio.
Grano dafiado. Grano averiado por la maquina despulpadora o por lesiones recibidas en los
secaderos.

Grano machado. Grano en cuya superficie se encuentran manchas verdosas y algunas veces
blancas.

Grano blanqueado. Grano de color blanco o blanquecino. Proviene de un secado insuficiente o
irregular o por haberse humedecido después del beneficio.

Grano vano. Grano blancuzco generalmente de una consistencia parecida a la del corcho, es
decir, cuyos tejidos se hunden bajo la presién de la ufia. Muy ligero de peso, notablemente inferior
a la de un grano sano de igual volumen.

Grano verde (inmaduro). Grano prematuro, de color verdoso o grisaceo, estos granos son de
dimensiones inferiores a los normales, generalmente con una superficie arrugada y de coloracion
mate. Proviene de frutos recolectados mucho antes de la maduracion.

Grano canario. Grano de color amarillo.

Grano danado por plagas. Grano perforado o roido por insectos, hongos u otros parasitos.

Cereza seca. Fruta seca del cafeto que tiene toda o parte de su envoltura exterior y contiene uno
0 mMas granos.

Granos en pergamino. Grano parcial o enteramente cubierto por su pergamino.

Fragmento de pergamino. Pedazo de endocarpio o cubierta pergaminosa del grano.

Fragmento de cascara. Pedazo de la envoltura de la cereza seca del cafeto.

Palo pequefio. Palo de aproximadamente 0.5 cm de largo (en la practica menos de 1 cm).

Palo mediano. Palo de aproximadamente 1,5 cm de largo (en la practica de 1 a 2 cm).

Palo grande. Palo de aproximadamente 3 cm de largo (en la practica de 2 a 4 cm).

Piedra pequena. Piedra que pasa a través de la criba de orificio redondo de 4,55 mm de diametro.
Piedra mediana. Piedra que pasa a través de la criba de orificio redondo de 7,95 mm de diametro.

Piedra grande. Piedra retenida por la criba de orificio redondo de 7,95 mm de diametro.



Tabla de equivalencias del café crudo.

Unidades

Tipo de imperfecciones

Numero

defectos

de

Grano negro

1

Grano fermentado

1

2ab

Grano granos parcialmente negros o parcialmente agrios dependiendo

de la superficie afectada.

Grano podrido (hediondo)

Granos partidos o danados

o

Fragmentos de grano

Conchas

Granos manchados

Granos blanqueados

Granos vanos

Granos verdes

Granos canarios

Granos dafiados por plagas

Cereza seca

Granos en pergaminos dependiendo del tamafo

O]
a| w

Fragmentos de cascara dependiendo del tamafio.

Fragmentos de pergamino

Palos pequerfios

Palos medianos

Palos grandes dependiendo del tamafio

Piedras pequenas

Piedras medianas
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Piedras grandes dependiendo del tamafio
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Anexo C. Diferentes surtidos de café obtenidos en la fase de preparacidon para la
exportacion.

El café crudo independientemente de su clasificacion en lavado o natural segun el proceso de
beneficio empleado se clasifica también atendiendo al tamafo de lo granos en distintos tipos de
café que reciben nombres comerciales especificos.

Extra-Turquino. Es el grano retenido por la criba de agujero redondo de 7,144 mm (18/64).

Cristal Mountain. Es un Extra-Turquino pero que admite menor cantidad de defectos.

Turquino. Es el grano retenido por la criba de agujero redondo de 6,747 mm (17/64).

Altura. Es el grano retenido por la criba de agujero redondo de 6,350 mm (16/64).

Montafa. Es el grano retenido por la criba de agujero redondo de 5,963 mm (15/64).

Cumbre. Es el grano que pasa a través de la criba de agujero redondo de 5,963 mm (15/64).
Serrano Superior y Serrano Lavado. Estas dos variedades no cumplen con requisitos de tamano
de sus granos sino que son producto del rechazo de diferentes variedades. El elemento que los

diferencia es la cantidad de defectos que admite cada uno.



Anexo D. Diferentes surtidos de café para la exportacién teniendo en cuenta la

clasificacion por cribas y el numero de defectos admitidos.

Café lavado | Clase | | Clase |l
C.M 10 12
ETL 16 16
TL 17 19
AL 19 22
M.L 23 24
C.L 26 29
S.S 60 60
S.L 86 86




Anexo E. Encuesta sobre las condiciones de los Recursos Humanos en el sector
cafetalero.

La presente encuesta tiene como objetivo determinar la situacion de los Recursos Humanos en el
sector productivo cafetalero de la region de Cumanayagua. Marque con una x la respuesta
seleccionada por usted en cada una de las preguntas. Esperamos que responda con sinceridad
con vistas ha poder disponer de informacion confiable.

Por que via Ud. ha conocido sobre la existencia de la plaza que ocupa

1 Por la radio local.

[ Por la prensa.

1 Convocatoria de la organizacion.

J Algun conocido suyo.

] Otras vias.

N

. Existian otras personas optando por la misma plaza Si ___ No____

w

. Se le exigi6 algun requisito o fue sometido a algun tipo de examen antes de otorgarle la plaza.
Si__ No___ .encaso de respuesta afirmativa especifique cual (es).
1 Examen médico general.
0 Examen psicologico.
1 Examen de habilidades.
0 Conocimientos previos certificados.
1 Cumplimiento de determinados requisitos.
4. Ha recibido o puede recibir algun tipo de capacitaciéon en la empresa con vista a mejorar su
desempefo en lamisma. Si____ No____ . En caso afirmativo especifique cual (es).
1 General.
O Del puesto de trabajo.
0 Rotacion por puestos.
1 Otra.
5. Recibe algun tipo de preparacion periddica. Si__ No___ . En caso afirmativo especifique cual
(es).
1 Actualizacion.
7 Nuevos conocimientos.
1 Otros.
6. Es Ud. evaluado periédicamente. Si____No____. Con que frecuencia.
Diaria.
Semanal.
Quincenal.
Mensual.
1 Otra.



7. Conoce Ud. los requisitos que le exigen en la evaluacion. Si___ No___ . Especifique.
Todos.
Algunos.
Pocos.
Ninguno.
8. Ud. esta de acuerdo con la evaluacién que recibe. Especifique.
(1 Siempre.
[ Algunas veces.
Pocas veces
Nunca.
9. Si no esta de acuerdo tiene a quién apelar. Si_____ No_____
10. Cree Ud. que el salario que el salario que recibe esta en correspondencia con el trabajo que
realiza. Si____ No__
11. Recibe Ud. algun tipo de beneficio adicional o estimulacion fuera del salario basico. Si___ No
. En caso de repuesta afirmativa especifique cual (es).
1 Alimentos.
O Aseo personal.
1 Equipos electrodomésticos.
1 Muebles u otros.
1 Ropa.
1 Tienda.
" Recreacion.
" Vacaciones.
1 Otros.
12. Tiene Ud. posibilidad de aspirar a mejores cargos dentro de la organizacion en
correspondencia con su desempeno y posibilidades. Si__ No__
13. Conoce los riesgos de su puesto de trabajo. Si_ No__

14. Dispone de medios de proteccién para realizar sus actividades. Si No__

Expén brevemente alguna inquietud o insatisfaccion que tenga relacionado con el tema y que no

esté recogida en ninguna de las preguntas anteriores. (un solo comentario).



Anexo F. Diferentes centros de despulpe y entidades productoras de café que

tributan a estos distribuidos por zonas geogréaficas.

UBACC Nicho.

Finca Integral Estatal.

UBPC Mamey.

Castana.

CPA 30 Aniversario.
Pedro Cruz.
Camilo-Che.

5 de Septiembre.

CCS Hermanos Hurtado.

Jorge Reyes.
Valentin Alonso.

UBACC San Blas.

Finca Integral Estatal.

UBPC San Narciso.
Sabanita.

San José.

Briche.

CPA Manuel Prieto.

Oscar Salas.

Alturo Almeida.

UBACC Gavifia.
Finca Integral Estatal.
CCS Piro Guirat.
Pablo Estévez.

CPA 10 de Octubre.

Victoria de Girdn.



Anexo G. Prueba W de Kendall para la aplicacion del método de expertos.

Rangos
Rango
promedio
Reclutamiento del 113
personal ’
Seleccion del personal 1,88
Capacitacion 4,56
Evaluacion del
desempefio 3.75
Sistema de pago 7,38
Estimulacion adicional 7,13
Promocion 6,50
Riesgos laborales 3,69

Estadisticos de contraste

N 8
W de Kendalk ,922
Chi-cuadrado 51,629
al 7
Sig. asintot. ,000

a. Coeficiente de concordancia de Kendall









