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Resumen

Las pérdidas de los ultimos afios en la actividad cafetalera en la provincia Santiago de Cubay en
particularen laUnidad de Base Empresarial Café (UEB Café) de laEmpresa Agropecuaria Taino, exigen
de la busqueda inmediata de las causas y medidas que permitan revertir las pérdidas en ganancia. Lano
respuesta de la UEB Café a los incesantes cambios tanto tecnoldgicos como informativos de la
organizacion al entorno, caracterizada por un sistema contable deficiente que no gestiona los costos, s6lo
losacumula, priorizando al producto y no a las actividades consumidoras de recursos, unido a la carencia
de un marco de actuacién acorde con la necesidad de desarrollo empresarial, son los factores que se han
incidido en las pérdidas. Enfocar los costos estratégicamente fundamentando las decisiones de los
directivosagenerar utilidades, partiendo de lacadenade valor, constituye el objetivo de este articulo, para
lo cual se emplearon técnicas de gestion estratégica de costos y sus métodos especificos.

Palabras clave: cadena de valor, costo estratégico, gestion de costos, factores claves de éxito,
utilidad.

Abstract

The losses of recent years inthe coffee industry in the province of Santiago de Cubaand in particular
Business Unit Base Café (Café UEB) Taino Agricultural Company, require the immediate search for the
causes and measures to reverse losses into profit. The UEB no response to the incessant changes Café
technological and organizational information to the environment, characterized by a poor accounting
system that manages costs, only accumulates, giving priority to the product and not resource-consuming
activities, coupled to the lack of a framework consistent with the need for business development are the
factorsthat have influenced the losses. Focus strategically costs basing decisions of managers to generate
profits, based on the value chain, is the focus of this article, for which techniques were used strategic
management of costs and their specific methods.

Keywords: value chain, strategic cost, cost management, key success factors, utility.

Introduccion de vidade los productosy el incesante incremento de
la automatizacién, han generado cambios en las
El acelerado desarrollo tecnoldgico, la estrategias de los negocios y los objetivos

intensificacion de lacompetenciaanivel global consu empresariales. Adaptar las estrategias y objetivos de
marcada orientacién al cliente, la reduccion del ciclo las empresas y dar respuestas a esas exigencias
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requierende rapidez y de laaplicacion de herramientas
de direccidn, gestion e informacion acorde con estos.

En ese sentido muchas de las disciplinas de las
ciencias econémicas y de la administracion han
respondido, dotando a los directivos y sus
organizaciones de valiosos procedimientos, técnicas,
herramientas e informacion que respaldany garantizan
larespuestaa los necesarios cambios. Sin embargo la
Contabilidad y su sistema de registro y gestion de la
informacidn han quedado rezagadas, en particular la
contabilidad de costos. Aunque yaen ladécadade los
afios 90 del pasado siglo, se comienzaadesarrollar de
formamas coherentey sistematica lallamada Gestion
Estratégica de Costos (GEC), que sin dudas es la que
permite atemperar los cambios en las organizaciones,
sumision, visiony enfoque con lainformacion contable
requerida, lamayoriade lasempresas cubanas siguen
con sistemas tradicionales incongruentes con los
cambios.

Las empresas cubanas con sistemas de costos, lo
tienen basados en los métodos tradicionales, donde
existe un alejamiento total entre la estrategia de la
organizacion y la forma de registrar y gestionar sus
resultados; otras lamentablemente ni siquiera tienen
implantado un sistema de costo. Si bien los sistemas
de costos tradicionales son validos pues satisfacen las
necesidades de algunasempresas en correspondencia
asutipoyvolumende produccidn, hoy serequiere del
cambio, que objetivos, misién, informacion y
estrategias marchen como untodo; de ahi lanecesidad
de aplicar sistemas de costos que partan y respondan
a la estrategia empresarial.

Lacadenade valor como pilar metodolégico de la
gestion estratégica de costo.

En la década de los afios 90 del pasado siglo, se
comienza a desarrollar de forma mas coherente y
sistematica la llamada Gestion Estratégica de Costos,
laque significaun nuevo enfoque paralacontabilidad
de costosy sualineacion con laestrategiaempresarial.

La Gestidn Estratégica de Costos (GEC) es el
proceso que parte, desde la planificacion,
implementacion, desarrollo y control de estrategias
relativas al uso de los recursos materiales, humanosy
financieros a todos los niveles de la organizacion,
vinculandola con su misién y objetivos estratégicos

fundamentales, es decir es el proceso que optimiza el
procedimiento de célculo y asignacion de los costos
coherentemente con la misién, vision y estrategia
empresarial.

En la UEB Café resulta evidente que el sistema
contable tradicional en las condiciones actuales es
inoperante y debe ser sustituido, partiendo de las
caracteristicas del acopio, beneficio y venta de café,
objetivo central de la entidad.

Para lograrlo primero hay que crear las bases del
sistema, el que descansa en el posicionamiento
estratégico en términos de costo, la cadena de valor
y los inductores o causales de costo, los que
interrelacionados entre si y con la ayuda de las
herramientas de la GEC, determinaran el modo de
actuar de laempresa en funcion de la gerencia de sus
Costos.

Setratade dotar ala UEB Café de una herramienta
para gestionar estratégica y coherentemente sus
costos y que responda a la actualizacion del modelo
econoémico cubano. Por ello la determinacion de los
costos del acopio-beneficio-venta de café no puede
seguirbasado en el volumen de laproduccion, sinoen
férmulas que permitan gestionarlo.

Al estudiar a la Unidad Empresarial de Base
(UEB) Café de la Empresa Agropecuaria Taino se
pudieron identificar sus principales deficiencias, las
que constituyen las causas de las pérdidas que han
mantenido en los tres Gltimos afios, reflejo de la gran
contradiccion existente entre la alta demanda del
producto en el mercado nacional e internacional, la
existenciade capacidadessubutilizadasy losresultados
negativos obtenidos. Lanoformulaciéncorrectade la
estrategia empresarial hasta la incorrecta
determinacion de los costos en cada una de las
actividades y procesos que se desarrollan, desde la
recepciondel grano hastalaventa, unidoalasituacion
climatico-ambiental, son la expresion real de los
desfavorables resultados alcanzados, que de no
introducirse en breve plazo una estrategia que
interrelacione todos los subsistemas de laorganizacion,
la tendencia serd al incremento de los ya alcanzados
resultados negativos.

El gréafico 1 sintetiza la relacion entre estrategia
empresarial, la GEC, sus bases y herramientas, punto
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de partida para elaborar una estrategia integrada para
laorganizacion.

El posicionamiento estratégico permite definir la
posicionde laUEB enel acopio-beneficio-y ventadel
café en cuanto a costo se refiere. En este analisis

también se incluyen los factores claves del éxito
(FCE) relacionados con el posicionamiento
estratégico, los que se agrupan en tres grandes
esferas: lainnovaciony el desarrollo (I1+D), las
relacionadas con las operacionesy el marketing.
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Graficol.LaGEC, pilaresy herramientas.

De los tres factores esenciales relacionados con la
innovacion y el desarrollo, o sea, la capacidad para
innovar enlos productos, parainnovar en los procesos
y para disefiar, en este estudio sélo se tendrd en
cuenta la capacidad para innovar en los procesos, por
ser el grupo asociado a los FCE de la unidad.

En el segundo grupo de FCE (operaciones) se
incluye la capacidad para producir con calidad, con
flexibilidad, parautilizar losactivosfijos, y lacapacidad
pararesponder rapidamente alos cambios, todos ellos
contemplados en este estudio. De los FCE
concernientes al marketing en este caso se tendran en
cuenta la capacidad para realizar entregas rapidas y
fiables, y la de ofrecer una informacion inteligente y
atractiva del grano, por ser los que se corresponden a
las caracteristicas del proceso de entrega y venta de
esta produccion.

La cadena de valor como pilar esencial de la
Gestion Estratégicade Costos, en este caso se cimienta
enprimer lugar en ladefinicion de valor de Porter, que
lo cataloga como "la cantidad que los compradores
estan dispuestos a pagar por lo que una empresa les

proporciona”, y en segundo lugar en su propia
concepcidn de cadena de valor. Porter considera que
«la cadena de valor disgrega la empresa en sus
actividades estratégicas relevantes para comprender
el comportamiento de los costos y las fuentes de
diferenciaciones existentes y potenciales."

Elconcepto de Porter, quién popularizaralacadena
de valor, es pues esencial en este trabajo en el que se
empleacomo el conjunto de eslabones, que desde una
vision integral y sistémica del ciclo econémico-
financiero-productivo-de venta, abordan la empresa
desde el proveedor hasta el cliente final, no s6lo con
producciones de alta calidad, sino con una actuacion
sistematica y continuada por producto vendido.
Analizar cada uno de los factores o causales que
inciden en el costo de las actividades necesarias a
desarrollar para lograr un producto o servicio, es la
esencia del tercer pilar de la GEC, el anélisis de los
inductores o causales del costo.

Los inductores del costo constituyen aquel factor
cuyaincidenciaoriginauncosto, y representalacausa
fundamental de la actividad, por eso también son

! Porter, Michael E. «Ventajas Competitivas. Creaciony Sostenimiento de un Desempefio Superiom. Editorial CECSA,

1985. pag. 54
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conocidos como medidores de la actividad. Se
clasificanendosnivelesesenciales, el primeroasociado
conladistribucién del gasto al conjunto de actividades,
y el segundo nivel lo forman los que son base de
reparto del costo de las actividades a los productos. A
su vez los inductores se clasifican en dos clases
atendiendoal volumen de produccion, los generadores
0 inductores o causales estructurales y los
ejecucionales.

Los inductores estructurales relacionan las
decisiones estratégicas con las caracteristicas
economicas fundamentales. Comprenden los
generadores de escala, extensién (grado de la
integracion vertical), experiencia, tecnologiay
complejidad (numero de distintos productos o
servicios ofrecidos). Los inductores
ejecucionales, relacionan la capacidad de la
organizacion pararemitir el producto o servicio
exitosamente al cliente.

En el procedimiento se explican de cada
grupo, aquellos que a consideraciéon de los
autores se deben proponer para la entidad de
estudio y a partir de ellos elaborar la cadena de
valor.

Procedimiento para elaborar la cadena de
valor en Ia UEB Café de la Empresa
Agropecuaria Taino

El procedimiento para elaborar la cadena de
valor de la UEB Café, como se dijo parte de la
teoria de M. Porter y de aplicar el concepto de
Centros de Actividades, en lugar del tradicional
Centro de Costo, por adaptarse mejor el primero
alaesenciade estateoriabasadaen actividades,
en la gestion del costo y en la busqueda de
ventajas competitivas generadas por cada
actividad.

El procedimiento (ver anexo 1), comienza
con el diagnostico de la produccidn cafetalera
en laprovincia Santiago de Cubay laincidencia
de la UEB Café en ésta, hasta la determinacién
de sus ventajas competitivas a partir de los FCE
segun se describe en cada una de las etapas. A
continuacion se exponen los resultados para la
UEB Café de la aplicacién del procedimiento.
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Etapa 1 Diagndstico del comportamiento de
la produccion cafetalera en la provincia de
Santiago de Cuba, especificamente en la
Empresa Agropecuaria Taino

La produccion cafetalera en el pais ha venido
disminuyendo considerablemente incidiendo en este
comportamiento la provincia Santiago de Cuba, y
dentro de ella la UEB Café Taino. Santiago de Cuba
consideradacomo lamayor productoradel aromatico
grano en el pais, ha disminuido su produccion desde
la denominada cosecha record en 1982-1983 de 517
000 latas equivalente a 999,0 toneladas de café oro,
hasta 47 568 latas que representa 89,71 toneladas
café oro en la cosecha 2007-2008.

El comportamiento de la produccion cafetaleraen
la provincia durante los afios 2008 — 2011, equivale a
unaproduccion mediaanual de 2 361,8t, mientras que
la UEB Café Taino produjo como mediael 6,53 % de
la provincia; al cierre de marzo del 2012 se reportael
9,31%¢de laprovincia. Sise comparan los rendimientos
industriales por latasen losafios analizados laempresa
alcanza el 94,8 % de la media provincial, debiendo
trabajar para mejorar el rendimiento industrial
considerado el mas bajo de la provincia.

Las principales causas que provocaron esta
situacion son: bajo abastecimiento de materia prima
(café cerezo) ala UEB, influenciado por insuficiente
ejecucion de las labores agrotécnicas al cultivo,
inadecuado manejo de las plagas y enfermedades,
pocaonulafertilizacionalas plantaciones, degradacion
de los suelos, insuficiente fuerza de trabajo, entrega
de plantaciones a personal sin conocimiento de la
actividad cafetalera, asi como lacarenciade materiales
y tecnologia obsoleta, entre otras.

La transportacion del grano desde el campo a las
despulpadorasy de estas a la planta de beneficio seco,
generan mala calidad del producto, consecuencia del
mal estado del transporte que no responde a las
exigencias de una cosecha que se extiende entre 90
y 120djias ininterrumpidos. Por otra parte el déficit de
animales de trabajo (mulos) para el traslado del cafée
del campo hasta las despulpadoras, acarrea
fermentacion del cerezo, que en ocasiones no se
puede despulpar, materializandose en un grano de
mala calidad. Todas estas deficiencias unido a las
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condiciones climaticas y otros factores objetivos de
importanciarelevante, relacionados conel insuficiente
uso de las tecnologias de avanzada en la produccién,
la carencia de métodos y técnicas novedosas que
perfeccionen los mecanismos de control econémico,
inciden y elevan la tendencia negativa manifiesta en
la obtencidn del producto final: café oro.

Etapa No 2 Determinacion y analisis de los
actores del macro y micro entorno que
interactian en las producciones de la
organizacion con mayor énfasis en la UEB Café

Este procedimiento permitio realizar el analisis
interno y externo de la UEB, elaborar la matriz
DAFO? yentregarle alaunidad todos los documentos
relativos a su disefio estratégico. Después de haber
analizado los factores internos y externos, los actores

del entorno, con la confeccion de la matriz DAFO se
interrelacionaron los mismos, de manera que
debilidades con oportunidades y amenazas con
fortalezas fueron atenuadas, posibilitando definir los
objetivos estratégicos y presentar explicitamente en
documento la estrategia de la empresa y la UEB. De
esta formaal concluir esta etapay a través del trabajo
en grupo y acorde con el proceso productivo quedan
definidos los criterios para clasificar las actividades
guese consideran de mayor importanciatanto primarias
como secundarias que agregan valor al producto en
launidad.

El andlisis realizado arrojé los resultados que de
forma resumida se presentan, pues solo se reflejan
algunos de los elementos tanto internos como externos
identificados.

TABLA 1. RESUMEN DEL ANALISIS INTERNO Y EXTERNO A LA ENTIDAD

Anilisis Interno
Fortalezas Dehilidades
Personal calificado v de experiencia en la [Situacidn econdmica-finateiera deteriorada con
produccion. la presencia de grandes niveles de pérdidas.

Instalacicties 7 ecpipos que superarn la
capacidad productiva

Inmumplimiento del plan de produccidn

El producto final cuenta con el tamafio, textura
v otros sributos para lograr 1a competitividad

Insuficiente capacidad de almacenamdento e la
plarta de beneficio seco para la materia prima ¥
produccidn terminada

Pozee gatantia de comercializacidn de todas las
producciones.

Insuficiente faerza de trabajo.

Comntar conn 107 mulos de trabajo para el
traslado del café desde el campo a las

despulpadoras

Mo cuenta conun sistema de gestion de la
calidad, i estén los productos certificados

Amale

Exierno

Oportunidades

Amenazas

Estar enclavada en dreas con albaras superior a
los 700 metros sobre el ndvel medio del mar.

Por regulaciones estatales existe wn solo
cliente.

Buena aceptacidn por pate del cliente de las
producciones

Liwpr bajo régimen de avia

Mercado seguro para laventa

Existericia de otras empresas con una tecniologia
mas avanzada

Pradhceidn
importaciones

exportable ogue

sustihmre

Guerra bioldgica

Incremento de la demanda 7 los precios en el
mercado mtemacional

Mo se tiene acceso a roaevas tecnologias

Ineremerto de los precios de los recursos
fiecegarios.

*Matriz DAFO: Permite determinarlas Debilidades, Amenazas, Fortalezasy Oportunidades dela entidad al realizar

su analisis tanto interno como externo.
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Etapa 3 Caracterizacion del proceso
productivo y el sistema contable actual

Caracterizacion del proceso productivo
actual

La caracterizacion del proceso productivo es un
paso clave en la cadena de valor, comenzando el
mismo desde el traslado con mulos ya sean propios de
la empresa o de terceros de la materia prima del
campo hasta las despulpadoras. Se habilitan dos
puntos de recepcion, los que se activan cuando se
elevalamaduracion, recogiday conello losvolimenes
de grano, "tirindose" el café hastalos mismosy desde
ahi, contransporte automotor hasta las despulpadoras.
El gasto originado lo asume la entidad; si es con
transporte de tercero, se paga el servicio recibido, si
el transporte automotor es de otra unidad de la
empresa, se transfiere el gasto mediante la cuenta
operaciones entre dependencia. Una vez en las
despulpadoras se analiza el cerezoy se determina la
calidad segun lo establece lanormaramal; si posee las
caracteristicas para despulpar, se inicia la actividad
de despulpe, seguido de la fermentacion, lavado,
escurrido y secado de forma natural. En caso de no
reunir los requisitos para despulpar, se procede
directamente al secado natural del cerezo, el que se
realiza mediante el proceso de rebotear (ver glosario
anexo) el grano cada 15 min hasta reducir lahumedad
al 12,5 %, luego se levanta del secadero y se envasa
en sacos, concluyendo de esta forma el llamado
beneficio himedo.

El beneficio seco hasta llegar a produccion
terminada, se realiza en la planta de beneficio seco
ubicada en el poblado Las Rodadas, donde una vez
recepcionado el cerezo, se determina el porciento de
humedad, la que debe estar entre el 11,5y 12,5 %;
secandose el grano ya sea natural o artificial hasta
llegar al 6ptimo de humedad, luego se comienza la
molinacion, que se inicia con escoger las impurezas,
se muele, se envasa, se pesay se traslada al almacén
de produccionterminada, paraluego tomar lamuestra
que permite determinar el nivel de imperfeccion que
el mismo posee y con esto determinar los precios de
ventas, los que son inversamente proporcional a las
imperfecciones.

Este paso del procedimiento es esencial, pues sélo
el dominio del proceso y subprocesos de produccion,
permite clasificar los centros de actividad, las
actividades generadoras de valor o no, Y las tareas
necesarias para su ejecucion.

Caracterizacion del sistema contable
actual

Lacontradiccionentre loscambiostecnoldgicosy
de lainformaciony lacontabilidad de costos tradicional
se manifiesta explicitamente en la UEB Café,
remarcado en las limitaciones del sistema de
contabilidad de launidad, especificamente del costoy
sugestion, los que se evidencian en ladistribucion de
los costosindirectos, en priorizar el costo del producto
y no de las actividades para obtener el mismo, asi
como en la falta de un marco de actuacion acorde con
la realidad empresarial, es decir, se debe enfocar el
problema hacia una Contabilidad de Gestion
Estratégica, para fundamentar las decisiones de los
directivos encaminadas a que la entidad genere
utilidades en el futuro.

El sistema contable que tiene establecido la
empresa y todas las UEB que la integran, es el
CONEC, con un subsistema que estd concebido
solamente para el control de los gastos por procesos,
lo que significalanoexistenciade unsistemade costo.
Laslimitaciones del sistemavan desde lano seguridad
de lainformacion, que puede alterar, borrar o modificar
una operacion dentro del mes después de ser captada
implicando violaciones de las normas y principios
contables, hasta la carencia de un sistema de costos
para la produccion cafetalera, que ain cuando se
empleen algunos procedimientos para su célculo,
estos son insuficiente, afectando finalmente la toma
de decisiones y la gestién empresarial.

De lo anterior se infiere la necesidad de elaborar
ylo aplicar un sistema que realmente posibilite las
informaciones contables, financieras y de gestion
acorde a las exigencias que hoy vive el pais, el que por
ahora puede insertarse en las opciones del CONEC
quesellevaentodaslasdependenciasde laagricultura,
mientras se implemente un sistema integrado y de
mayor alcance.
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Etapa No. 4 Clasificacion y agrupacion de las
actividades asociadas a cada categoria genérica

Esta etapa consta de dos pasos, en el primero de
los cuales se clasifican las actividades de apoyo y en
el segundo lasactividades primarias, tanto unas como
otras, agrupadas segln la actividad genérica, en
centrosdeactividady por actividad, todo consecuencia
del proceso productivo.

El centro de actividad sustituye al concepto
tradicional de centro de costo por ajustarse a las

caracteristicas de los sistemas de costo basado en
actividades, cuya esencia radica en que un producto
esel resultado de varias actividades tanto principales
como de apoyo Yy son éstas las que consumen costos,
que finalmente se transfieren al producto. La
clasificacionrealizadaresultado del trabajo en grupos,
delimita 16 centros de actividad, de ellos 7 de apoyo
y 9 primarios, con 37 actividades, de ellas 13 de
apoyo y 24 primarias, tal y como se presenta en la
tabla 2 y detalladas seguin el mapa de actividades.

TABLA 2. CLASIFICACION DE LAS ACTIVIDADES DE LLA CADENA DE VALOR

Centro Centro

ACTIVIDADES de ACTIVIDADES de

PRIMARIAS Actividad | Actividades DE APOYO Actividad | Actividades
Logistica Interna | 3 8 Infraestrictura 4 7
Procesos 4 11 Gestion de B 1 3
productivos Humanos
Logistica externia | 1 4 Desarrollo 1 2

tecnoldgico

RErWiCing 1 1 Shastecimirnto 1 1
generales

Sub total 9 24 Sub total 7 13

Etapa No. 5 Descripcion del Mapa de
Actividades en el Acopio, Beneficio y
Comercializacion de Café

El mapa abarca todo el ciclo de las relaciones
entre las funciones, los procesos y las actividades,
evidenciandosesuinterrelacion conel ciclo productivo
del acopio, beneficio y comercializacion del café, en
élse detallaqué tareas se desarrollan en cadaactividad
como se ilustra en el anexo No.2 y su utilidad
practica radica en que posibilita no sélo a los
especialistas de la empresa, sino a las personas
externas darle un seguimiento a cada uno de los
procesos y actividades de la empresa, generadoras o
no de valory consecuentemente tomar las decisiones
oportunas relacionadas con el costo.

Etapa No. 6 Determinacion de los
generadores de la competitividad que regulan
cada actividad de valor

En esta etapa se determinaron los inductores de
costo, factores generadores del costo en las diferentes
actividades y causa principal de éstos. Seguidamente

se presentan los inductores estructurales y los
ejecucionales identificados (ver anexo 2).

Determinacion de los Inductores
estructurales

Escala: expresa la capacidad gradual y creciente
de la entidad para elevar los resultados. En este caso
se propone por su alcance el indicador Rendimiento
de la Inversion (ROI) el que se determina como:

RO| = Utilidad Neta

Active Total

Aplicable s6lo cuando la entidad vuelva a obtener
utilidad. No obstante, la propuesta se realiza basado
en el criterio de que la situacién de la UEB debe
cambiar favorablemente. Revertir la situacion actual
es urgente, maxime si se trata de hacer cumplir los
lineamientos para la politica econémica y social del
pais, especificamente el lineamiento 18 que plantea
"Se eliminara el subsidio por pérdidas a las empresas
y como norma, no recibirdn financiamiento
presupuestario para la produccion de bienes y
servicios".?

x 1009

*Lineamientos de la politica econémicay social del Partido y la Revolucion, pagina 12, VI Congreso del PCC, abril

2012.
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Experiencia: Desarrollar unaactividad estratégica
requiere de experienciay ceroimprovisacion, porello
se tiene en cuenta el conocimiento de la actividad de
quiénes laejecutan. Laexperienciase mide basado en
losafnos de lostrabajadores en laactividad cafetalera,
su conocimiento y cultura del cdmo hacer, siendo
estos los principales indicadores determinados. De
ello se pudo conocer que el 37 % de los trabajadores
de la UEB tienen una experiencia en la actividad
cafetalera que abarca 10 y méas de 20 afios, siendo
estos Ultimos solo el 13 %, incluido los fundadores.
Segun su escolaridad sélo el 9.41 % es graduado de
nivel superiory el 17 % técnicos medios y el 62 % del
total harecibidoalgintipode capacitaciény seminarios.
Se puede concluir que la experiencia con que cuenta
la actividad en Taino en este momento no es la mas
aceptable, e incide desfavorablemente en sus
resultados.

Tecnologia Este indicador mide el desarrollo
tecnoldgico alcanzado en funcién del desarrollo y
cambios experimentados. Eluso de latecnologiaenla
UEB Café es en el beneficio himedo y seco del
cerezo. Latecnologiadel beneficio himedo seemplea
en el proceso de despulpe, contando con las
denominadas despulpadoras de 24 y 12 pulgadas;
mientras que la tecnologia de beneficio seco, se
empleaen el proceso de resecado y molinaje del café.

Las despulpadoras de beneficio himedo tienen
més de 45 afios de explotacion y altamente
consumidoras de agua, lo que provoco transformary
que aun halla que invertir en lagunas de oxidacion y
cajas de céscara, para evitar que los residuales se
vertieran al rio dafiando el medio ambiente, ademés
son movidas a través de poleas y correas mediante un
motor de petréleo. Pese a los afios de explotaciony la
escasez de piezas de repuesto, los trabajadores han
realizado varias innovaciones como la adaptacion de
excéntricas de aluminio fundido, recuperacién del
transportador de la despulpadora de "El Zarzal",
construccion de aros del piston para los motores de
petroleo, y se han adaptado gomas a los percheros.

En el centro de beneficio seco la situacion es
similar, con mas de 45 afios de explotacion, las
maquinas se fueron deteriorando; hace sélo un afio se
lerealizarondiversosreparaciones que posibilitaronel
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funcionamiento de la pizarra eléctrica, recuperar
motores eléctricos, poner en marcha los
transportadores, rectificar el eje del molino, cambiar
lascostillasy laconstruccion de unatapa, recuperacion
que ahorrd méas de 20 000 pesos por concepto de gasto
de fuerza de trabajo, ya que anteriormente al café
pergamino se le tenian que dar dos pases por el molino
yal natural hastatres, ademas de los movimientos que
realizaban parasutraslado hacialatolva. Concluyendo
la tecnologia como causales de costo, ain con las
innovaciones e inventivas de los trabajadores es una
causa fundamental del incremento de los gastos de
producciény bajos niveles productivosy distamucho
de constituir una ventaja competitiva en la UEB.

Complejidad. Este inductor mide relacion costo
diversidad de productos, y en consecuencia mejoras
necesarias paralaespecializaciény diversificacionde
laproduccion. En la UEB Café se demostro que para
que diversifique sus productos se irn incrementando
las actividades en esos procesos y por tanto los
gastos. Por ello la cadena de valor, la dotara de una
herramientaparael control de todo el proceso, manejar
la complejidad de los mismos y buscar soluciones
estratégicas que permitan reducir costo y elevar
resultados, siempre eliminando aquellas actividades
innecesarias que no agregan valor. A partir de este
andlisis larelaciénentre los costosy lacomplejidad de
los procesos de beneficio de café ha mejorado. La
empresa ha tomado decisiones que se estan
implementando en funcién de la especializacion del
café; seeliminaronalgunasactividades de lasilvicultura
que se habian anexado, se trabaja por traspasar a las
formas de produccion la actividad de extensionismo
agricolay se preveé entregar transporte de carga para
el traslado de sus producciones. Dentro del plan de
desarrollo hastael 2015 estd incluida lasustitucion de
despulpadorastradicionales por ecolégicas, construir
silos secadores, y ya se han dado pasos para la
comprade equipamientos parael procesamientode la
informacion.

Detodo esto se puede concluir que paradiversificar
lacarterade productosy serviciosyadquirir tecnologia
novedosa, las decisiones deberédn basarse en la
estrategia de gestionar los costos; tomar la mejor
decision es aquella encaminada a su reduccion y a
elevar la eficiencia.
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Determinacion de las causales de costos
ejecucionales

Compromiso de los Grupos de Trabajo Se trata
del compromiso de los grupos de trabajo con respecto
alagestion de costos, y de que esta no es privativa de
los departamentos contables. En la UEB Café el
departamento de contabilidad y finanzas se encarga
del registro y evaluacion de los costos del proceso
industrial del café, aunque no tiene implantado un
sistema de costo, este se encarga de calcular y
controlar a través del sistema automatizado CONEC
el registro de los gastos reales por centros de costos.
El resto de los departamentos no prestan mucha
atencion alos costos y sus desviaciones, por lo que el
trabajo en grupo es poco eficiente en este sentido y de
ahique loscompromisos de trabajonoesténalaaltura
que demanda la unidad y la gestion de costos.

Gestion de la Calidad Este inductor se vincula
alareduccionoeliminacion de desperdicios, desechos,
reproceso, y toda aquella actividad que no agregue
valor, partiendo del concepto que si bien la calidad
cuesta, mas cuesta la no calidad. En la UEB se debe
aprovechar queexisten los procedimientos de trabajo
parael control de la calidad y otras disposiciones que
rigen cada uno de los procesos durante la recepcion
y transformacion del cerezo en producto terminado.

Esmuy relevante para la calidad, las muestras que
setomanal llegaralas despulpadoras, lautilizacion del
cuarteador para la determinacion de las
imperfecciones, y dejar plasmado siempreenel modelo
SC-1-Recepcion de Café* la calidad con que entré el
cerezo al beneficio humedo. Durante este proceso no
se toman méas muestras, pues en las despulpadoras no
existen laboratorios, se levanta el café del secadero

por apreciacion, sintener unavision de lahumedad ni
imperfecciones que posee. Este proceso es supervisado
por un técnico de calidad que radica en cada
despulpadora, sin tener evidencias de laevolucion de
la calidad después de la recepcion y hasta el levante
del secadero.

Continuando el proceso, en la planta se realiza un
muestreo aleatorio de los lotes o reportes de secadero
que entran al beneficio seco, las muestras se trasladan
al laboratorio para el analisis de humedad, la que si se
excede del 12,5 % se somete al resecado de forma
natural en los secaderos o artificialmente en la
secadora, si lahumedad estdentreel 11,5y 12,5 % se
procede al molinaje. Obtenido el producto terminado
se vuelven a tomar muestras por lotes, tipos de café
y porciento de imperfeccion, y se emite el certificado
de calidad que se adjunta a la factura de venta. Sin
embargo este muestreo para certificar la calidad del
producto, no es sinbnimo de la existencia de un
sistema de calidad, y de hecho repercute en los
precios, y de estos a los ingresos por ventas.

Eficiencia de la capacidad La no utilizacion de
lacapacidad genera costos 0ciosos, que generalmente
estan implicitos en el costo del producto. En la
agriculturaexisten con frecuencia, dada su afectacion
directaporel clima, calidad de lasemilla, capacidad de
secaderos, silos, molinos entre otros. Por ello en la
agricultura se debe valorar este indicador
cualitativamente y cuantitativamente. Para ello se
emplearon las razones de Rotacion de Activo Fijo
(Ventas Netas/ Activos fijos netos) y Rotacion de
Activo Total (Ventas Netas/ Activos Totales), lasque
segun los datos del periodo analizado arrojaron los
siguientesresultados:

TABLA 3. RAZONES DE ROTACION DE ACTIVOS FIJOS Y ACTIVOS TOTALES

Adios
Indicadores 2000 2010 2011
Rotarion AFT 1990 485 =126 veces | 4034 399 = 2 TFveces 2270 290 = 2068 weces
1580171 1457 0035 1329 918
Fotacion AT 1990 485 =039 veces | 4034 399 =049 veces | 2270 290 = 026 veces
5027 548 2145 405 10797 734

*Modelo de Recepcion del café cuantificala cantidad de grano recepcionadoy su calidad segiin las muestras tomadas.
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El indice de rotacion de los Activos Fijos
Tangiblesenla UEB reflejaunincremento en el
2010 con respecto al 2009 y una ligera
disminucion en el 2011. Estos resultados
expresan que en el 2009 se generd un bajo nivel
de ventas con respecto a la capacidad instalada
lo que confirma la subutilizacion de los Activos
Fijos Tangiblesy la desfavorable situacion de la
unidad en ese periodo, remarcada en la Rotacion
de los activos totales. Lamejoria que se muestra
en el 2010 con una rotacion aproximadamente
de 3 veces, es gracias al aumento de los precios
del café, incrementando las ventas en el afio en
un 203 % con respecto al periodo anterior; esta
situacion cae en el 2011 aun con los mismos
precios, lo que evidencia una baja e inadecuada
explotacion de los Activos Fijos Tangiblesy los
Activos Totales, estos Gltimos no rotaron ni una
vez en el afio.

Eficiencia en la distribucion de la empresa
Serelacionaestrechamente con el inductor anterior,
segln sea el uso de la capacidad asi seran las
ventas. En la UEB Café las ventas del producto
final se efectian en la planta de beneficio, a la cual
acude el (Unico) cliente con sus medios de transporte
segun esta plasmado en el contrato marco firmado
entre empresa y cliente por cinco afos, y que se
actualizaanualmente a través de un suplemento de
contrato; si la empresa transporta el producto
cobra el servicio de transportacion. Las
despulpadoras trasladan el café hasta la planta; si
el cliente solicita café pergamino, este se vende sin
molinar pero a través de la planta de beneficio
seco. En resumen la eficiencia en la distribucion
depende en mayor medidadel propio cliente segun
contrato establecido entre ambas partes y que se
materializa sélo en el momento en el que el cliente
se persone, entonces la forma de fijar el precio,
favorece méas a la empresa compradora (que hasta
ahoraesun intermediario) que a los beneficiadores
vendedores. Laexistenciade unsolocliente incidio
en la cadena de valor, no creando la actividad de
marketing, por no ser necesaria.

Alianza estratégica La alianza entre los
trabajadores y proveedores incide en el costo.
Al aplicar este inductor se pudo palpar en los
colectivos entrevistadosy en los conversatorios
mantenidos el espiritu de seguir adelante,
manifestdndose la decisién de apoyar a la
unidad mediante el resultado de cada
despulpadora, en buscar siempre alternativas
para que los procesos cumplan su objetivo y
cumplir los volumenes de produccion con la
calidad requerida. Se aprecia también buenas
relaciones de trabajo y colaboracién, y a pesar
de la falta de recursos tanto materiales como
financieros que limitan en gran medida los
objetivos propuestos, por iniciativas propias se
han tomado soluciones locales que han ayudado
a paliar la situacion. No obstante todavia se
deben buscar alianzas estratégicas con los
cooperativistas (suministradores del grano) y
con la Torrefactora, evitando el cliente
intermediario para el café de consumo nacional.

Etapa No 7 Determinacién de las ventajas
competitivas, segun el andlisis de la cadena
de valor

Se procede a evaluar las ventajas
competitivas sostenibles, comparando dichos
generadores con el de los competidores en la
provincia. Para determinar las mismas se
tuvieron en cuenta fundamentalmente los
distintos FCE y sus diferentes categorias, y los
datos oficiales y actualizados segln el
departamento de estadistica del Grupo
Empresarial de Agriculturade Montafia (GEAM)
de Santiago de Cuba de todas las empresas
productoras de café en la provincia, sobre el
comportamiento de algunos procesos, lo que
sirvio como base para aplicar algunos de los
factores claves que incluyen la competencia, y
que muestran que hay mucho que hacer pues
existen mas desventajas que ventajas, y estas
dependen de las decisiones estratégicas que se
materialicen en la Unidad.
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TABLA 4. RESUMEN DE LOS FACTORES CLAVES Y VENTAJAS COMPETITIVAS

DE LA UEB CAFE

Factores claves

Ventajas o desventajas competitivas

La posicidn de  la
ethpresa efn materia de
costos de suministros,
produccidty,
capacidades v
comercializacidn en la
provineia Santiago de
Cuba.

La entidad estd entre las dos de menor produccidn en la provincia, awogue sus
producciones son detandadas por el cliente, tendendo en cuenta el tamafio
textura del grano.

Al anslizar las capacidades: posee una capacidad para despulpar hasta 2407
latas/horas 1o gue la sitia entre las tres pritneras en el territorio santisguero. Es la
de mayor capacidad de molinaje en la provineis con 70 godora, si se compara la
caparidad de secado artificial, se encuentra entre las dos de menor capacidad con
04 goshors,

En cuarto a los costos de sumindstros, la entidad estd sitdada en una posicidn
desvertajosa ya que es la de menor rendindento indostrial de la provinecia, lo que
cotlleva a comprar e mayor catidad de materia prima café cereza para obtener
uia torelada de café oro. Por 1a topograffa del terreno donde estd enclavada todo el
cerezo se transporta en mualos desde el campo hasta las  despulpadoras,
eticatecietido el costo del producto final

Las cotmpetericias
téonicas v el domimio
tecnioldgico.

Es la vnica empress en la provineia oue el 100% de 1a tecniologia pars el despulpe
es tradicional, 1a mistna limdta el proceso con la calidad v eficiencia recuerida
produciéndose roharas con frecuencias woalto consumo de agua, asi como mayor
wertitdento de residuales.

La tecniologia para el secado attificial solo son las goardicolas v de las cuatio, solo
funcionat dos, no poses silos, nd oreadoras.

La rentabilidad v el
poder ecotdimica.

En este aspecto, no se hizo comparacidry, ya que la informacidn obtenida se referia
a las empresas v las mismas tienen otras producciones que no son cafetaleras, de
toda manera podemos alegar oue los resultados econdmicos resaltantes en la

urddad de café son fegativos por 1o que la ubica en e sitiacidn desvertajosa.

Conclusiones

Los resultados obtenidos con la aplicacion del
procedimiento en etapas y pasos para elaborar la
cadena de valor de la UEB Café indican que no se
aplican sistemas de gestion que permitan hacer
coherente los objetivos en funcion de los costos con
la mision, vision y objetivos estratégicos globales
de la entidad. Esta conclusion general se sustenta
en los siguientes elementos:

1. EI sistema contable establecido para la
entidad es ineficiente pues no brinda entre otros
los datos relativos al costo, limitando la toma de
decisiones a partir de estos.

2. Laaplicacion de la cadena de valor indica
gue existen actividades que deben ser eliminadas,
como son las actividades de extensionismo agricola
y el traslado de personal hasta y desde los
campamentos, por no ser propias del proceso
productivo de la UEB, ademéas de no agregarle
valor al producto.

3. No existe un sistema de gestién de la
calidad para el riguroso analisis en cada uno de
los procesos del beneficio del café, influyendo de
manera negativa en la calidad del proceso y el
producto terminado.

4. Esta subutilizada la capacidad instalada
para el despulpe, provocando costos de ociosidad.

5. Independientemente de las ventajas
competitivas que representa la calidad y el tipo de
grano de café que comercializa la UEB (preferido
de los clientes), la situacién actual la mantiene en
una posicion desventajosa con respecto a las
restantes productoras.

6. La cadena de valor de la UEB Café,
permitid detectar los factores positivos (y negativos)
gue deben contribuir al logro de la eficiencia, no
s6lo de la UEB, sino de la Empresa al representar
la produccion de café uno de los renglones mas
importantes de la Empresa Agropecuaria Taino y
una cuota fundamental en su resultado.
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Glosario

Agrotécnicas (Labores): atencion que se le
brinda al cultivo que incluye desde la sanidad
vegetal, aporques, deshierbe, entre otras
labores.

Café Céascara: grano de café seco cubierto por la
cascara gruesa.

Café Cabeza: grano de café cereza después de
pasar por la maquina despulpadora y no se
separa la céscara gruesa del pergamino.

Café cereza: fruto del cafeto con madurez
botanica.

Café Espuma: grano de café pergamino que se
queda en la superficie durante el proceso de
lavado y se separa en la tarea de desnate.

Café Oro: grano molinado, listo para la venta.
Café Pergamino: cotileddn del fruto después de
despulpado cubierto por una cascarilla.

Perchero: pieza de la despulpadora que sostiene
una goma que ajusta con la masa para separar
la céscara del pergamino.

Rebotear: remover el grano de café durante el
proceso de secado natural.

Zaranda: criba que se utiliza en el proceso de
despulpe para separar el café pergamino del
café cereza.
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Esquemadel procedimientode lacadenade valor dela UEB Café.
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Anexo No 2.
INDUCTORES PORACTIVIDAD PARALASACTIVIDADES DE PRIMARIAS
Logistica Interna
Ceritro de actividad Dtinridad Fubactores Taress

- Recepcion v - Ho. de mfoomes de | Fecep cionar, althacerar y cordolar
althiar er aniert o TR epCidn. log materiales, honhos, piezas ¥
de materiales - Ho. de trabajadores . alimerdos de toda lamidad
Tnntos ¥ - Horas foombres .
alirnerdos .

- Salidas de - Ho. de wales de I Distriboair los pedidos de demnos,
mrertarios 4 las calidas . ateriales 3y alithertas hacia todas
despuipadoras ¥ - Cartidad de las despnilpad oras v 1a plavta de

Amindetracionn de | planta de despulpadoras que heneficio
alrmacer es ¥ | beneficio. recibisTon
cornedores ciclicos. frovert aTias .

- Horashonrbres .

- Abmaceraje cafe |- Mo.de reportes de I Sbmackhar 3 endiTegar 4 la planda
PErZamitg ¥ secad eros las muaterias prithas cafe pergaming
CASCaTa en e epintiados . ¥ ciScaTa uma wes tenminado el
despuipadoras . - Ho. de cordace cacadn.

trasladados 4 la
plarita.
- Horashoenbres .

-Elaboracion de - Ho. de comnericales. | Crestifmn de coenipra de aliimertos,
alitmertos e - Costos de los elshoraciin de los alimeritos
cortedores annirictras. destiviados 4 la alitmertacifn de los
ciclicos. - Cardidad de trabajadores , abmacenanieto de

abrmiermos y cornidas. | wiveres en lac despralp adoras 3
plarda de beneficio e el periodo de
cose cha.

Mlardenmimniertos y |- Feparacion - Mo, de reparaciores. [ Feparacion y martenimiento de la
Teparaciohies a edifica ciohes - Costo de materiales o | parte civdl a los edificios de las
edificios ¥ (Desplpadoras | Tenmmos. desplpadoras | abrac eres 3 los
secad eTos althiac e sy sacaderos.

secaderns.

- Traclado cafe - Ho. de wigjes. [ Tracladar el cafe cerema decde el
degde el campo a |- Cardidad de proveedor hasta las despatpadoras,
las despulpadoras. | kildmetros recormridos.

- Cantidad de sacos.

- Traclado cafe - Cartidad de liros de [ Traslado de café perganing

Trancportaciie de | desde L combnastibles cascar desde las despulpadorss
la Materia Dritna desplpadoras 4 1a | consnnidos. hascta 1a planta de hereficio.
[afd v persomal. plarita -:Ie - Ho. -:l.e wrajes.

hereficio. - Cartidad de

kildrnetros Tecormridos.

- Cantidad de sacos.

- Ho. de conduces.

- Traslado de - Cartidad de Iiros de | Traveportacioe del persoral
movilizados hacta | commbastibles morrilizado , hacta p desde 1o
v desde los consmtidos. carnpatnert o, cot el objetivo de 1o
CAMMpATTETE oS . - Ho. de wiajes. recogida del cafe 2 los produactores

- Cartidad de (promee edores b,

kildrnetros Tecormridos.

- Cartidad de percoras

trareportadas .

Proceso produaive w operadones

- Receprion del - Ho. de mecepciotes, - Feclbir, pesar, clasificar
producto café para | -Ho. de mmestras Tecepcionar la materia prima café
despralpe. torradas. ceTezi et lac desplpadoras.

- Ho. wrales de pesas
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(continuacion)
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- Drespalpe del - Cartidad de lifros de |- Separar la cas cars del pergamnin
café. comubaistihle Tepas oT 6t e semda aqaing las
corennnidos. cahe Tas,
- Cardidad de rrateria
Fritha.
- Latas
despilpadas.
- Fenmertacioe - Horas buwoaribres - Eimbasar el perganing e los
trabajadas. tarupaes de fenmert acion ¥
- Captidad de materia | marderer darate 164 24 horas,
Beneficio Cafe [ritha.

Lavado. - Lanrado - Cartidad de littos de |- Trasladar de los taruqaes de
comubaistihle femerd acifn al tavque de lawrado el
corennnidos. ST PETZANIG para elinihar el
- Ho. de lavadas mnacilago, adende de la tarea de
realizadac. deshiate | ectas tareas e Tealizm
- Cartidad de café Okt Thed g Cedb Fed esalio, 4l
esTARnA. fmal se wierte 4l dres de esourmido.

- Secado café - Ho. de meportes de - Secado nabmal del perzamino
Liwrado secaderog, hasta reducr s honnedad hasta el

- Ho.de weces que se 12%,.
mehotes el cafe.

- Catidad dias de

FIOCEEn.

- Fecepeion del - Ho. de Tecepeiores. - Rechhir, pesar, clasificar
products café - Hao. de mnnestrae recepoionar la mmateria prims café
riahral. tomhadas . cereZa e las despulpadoras.

Beneficio Cafe - Ho. de wales de pesas
Hataral. - Becadn de café - Mo, de reportes de - Becado del café nabmal hasta
hiabaral. cecaderos. rechicir s honmedad hasta el 12%.
- Ho. weces que
rehotea el cafe.
- Cardidad diss de
FIOCEsn.

- Clasificacion del |- Ho. ddonthe de - Pesar, tommar mmestra paras el
products café Tec epintes. lsboratorio ¥ clasificar la rrateria
JEL L - Hao. de mnnestrae priths (cafe perzamine) que ez o

tortadas . la plarita.
Molinaje de Cafe - Cartidad sacos

Lawrado. e streados

- DMlolinaje del café |- Cardidad de materia - Mloliar el cafe pergamino
Tanrado, Fritha procesada. prevignerde seco, elinihar  las

- Barhras connnnide. | npomezas y embacar el prodacta
- Fardfmierdo café teonihade  (café lowado om0 &
Tamrado. chorro ).

- Cantidad de

producciin teoninada.

- Clasificacion del |- Ho. ddonthe de - Pesar, toemar mmiestra paras el
prodacto café Tec epintes. lsboratorio ¥ clasificar la rrateria
rahral. - Hao. de mnnestrae primna (café nahmwal) que leza o la

Mlolinaje del Cafe tornadae plarita.

Habaral. - Cartidad sacos
e streados .

- Dlolivaje del café |- Cardidad de materia - Molinar el  café  rnabwal
habaral. prita procesada. previamnerte  seco, eliminar  las

- Banhoras cononnide. | inpomemas  oembasar el prodacta
- Pendimisrdo café temminade  café nabwal om0 a
Tanrador. choao.

- Cartidad de

producciin tenminada.
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Logistica exchama
Abnacerarniento de |- Ho. de notestrac Eecepriohar, estibar y abhaceniar
producciin torriadas . los productos tenninados segim el
temminada. - Ho. de fonme de tipo de café ¥ s % de
TeCEpCidn. Imperts coidt.
- Cardidad de
traclados ecihidos.
TWetta cafe laweado - Ho. de fachras Wetuder el caté lovado segim el
eupOTtacion. realizadas. rango de fmperfe ccidn, estas
Ahnacenamisto ¥ - Caritidad de weritas o Tealimar en moreda
werta  produccidn products verdida. racional.
tenniriada. - Ho. de trabajadores.
TWetda cafe lawado - Ho. de fachwas Wervder el caté lavado (cabe
Copnmne saperior. | Tealizadas. espimna) segim el mngo de
- Cartidad de café Dmperts coift.
[CabeZa ¥ espAThA)
werpdida.
- Mo, de rabajadores.
TWetta cafe nabmal. |- oo de fachras Weruder el café hahmwal segim el
realizadas. rango de fmperfe coidm, con desting
- Cartidad de café al conamne nacional.
wendido conammo
Tiacioral.
Savidos penerales
Servicios de (Extereiomismo - Costo de frnmnos, Traanitir a los prodactores
A5RS0TIAS en | agricola. - Cantidad de cafetaleros, los conociniertos
agrotécnia del cafi. semirTios relacioriados com las actieridades
realizados, agrotécnicas del oaltivg,
- Cantidad de

serricios solicitados.




