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Andlisis

Calidad

Capacitacion

Capacitacién
de personal

Desarrollo

Organizacional

Eficacia

GLOSARIO

Distincion de las partes de un todo hasta llegar a sus

principales elementos.

Grado de excelencia que se posee.

Proceso de educacion no formal, de corta duracion, cuyo
objetivo principal es reforzar o dotar de conocimientos y
desarrollar habilidades y destrezas necesarias que le

permitan a la persona un mejor desempefio en su trabajo

Es la adquisicion de conocimientos y el mejoramiento
de aptitudes, capacidades y condiciones naturales de una

persona.

Proceso de cambio dentro de las organizaciones, cuyo
objetivo es modificar las creencias, actitudes y valores de
sus miembros, asi como su estructura. Su proposito es
ayudar a las organizaciones a adaptarse a los cambios del

ambiente comercial.

Es alcanzar las metas definidas.
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Eficiencia

Estrategia

Manual de

Procedimientos

Mision

Planeacioén

Politica

Procedimiento

Productividad

Puesto

Relacion entre los esfuerzos utilizados y los resultados

obtenidos.

Plan de accion para coordinar una serie de actividades

Instrumento administrativo de caracter informativo en el
gue se presenta la secuencia de procedimiento para la
ejecucion de las actividades propias de las funciones de

una unidad administrativa o de una empresa.

Es el propoésito de una organizacion, su meta global.

Consiste en fijar el curso concreto de accion que ha de
seguirse, estableciendo los principios, la secuencia de
operaciones para realizarlo y la determinacion de tiempos

necesarios para su realizacion.

Principio general o filosofia que sirven para orientar la

accion de un grupo de trabajo u organizacion.
Plan de accion formulado dentro de la politica establecida,
cuya finalidad es sefalar la secuencia cronolégica de

acciones destinadas a obtener eficiencia en un proceso.

Relacion entre la cantidad de produccion obtenida y

los insumos utilizados.

Unidad de trabajo concreta y especifica.
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Servicios Son todos los bienes intangibles que la empresa
proporciona a sus clientes, con el objetivo de apoyar el

proceso de comercializacion.






RESUMEN

Con relacion al tema objeto de estudio, se puede mencionar que, en la
actualidad, los gobiernos se han preocupado por motivar la produccion y
comercializacion del café; ya que el mismo en nuestro pais ha sido una fuente

de desarrollo.

Aunque el Café ya se cultivaba en muy pequefia escala desde
mediados del siglo XVIII, en la Guatemala colonial existian dos productos de
exportacion que eran la cochinilla y el afiil, los cuales eran utilizados para el
teflido de telas e hilos; sin embargo estos productos fueron sustituidos por
tintes quimicos que resultaban mas baratos, lo cual motivé al gobierno en la
década de 1820 a buscar sustitutos para los productos anteriormente
mencionados, siendo el mas atractivo por las condiciones geograficas y

climaticas de nuestro pais el cultivo del café.

Esta politica de sustitucion tuvo un gran auge con el triunfo de la
Revolucion Liberal de 1870, ya que grandes extensiones de tierra fueron
entregadas por parte del gobierno a personas que impulsaron y desarrollaron la
industrializacion del cultivo de este producto, lo cual permiti6 a Guatemala
convertirse en uno de los mayores exportadores de café del mundo, llegando a
representar esta actividad hasta un 15% del PIB, generando hasta el 30% de
las divisas que ingresan al pais y proveyendo empleo a mas del 15% de los

guatemaltecos.

Para su utilizacion en el cultivo del café, segun la Asociaciéon Nacional

de Café (Anacafe) en Guatemala se reconocen nueve diferentes tipos de café,
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segun su altitud que van desde seiscientos hasta mil seiscientos metros sobre
el nivel del mar (600-1600 msnm).Este es un factor clave para la diferenciacion
de calidades en este noble producto.

La importancia de la calidad y la mejora continua de procesos como
ventaja competitiva para ser lideres en el sector comercial guatemalteco de
Café Gourmet beneficia principalmente a las empresas comercializadoras de
este aromético, brindandoles nuevos elementos y recursos que les permitan
desarrollar sus actividades eficientemente y competir de una mejor manera,
asegurando la calidad en el producto y en el servicio, minimizando el tiempo de
proceso y cumpliendo con los requerimientos de los clientes, lo que redundara
en mantener e incrementar la cartera de clientes y a la vez contribuird a mejorar

las condiciones economicas de los guatemaltecos.

Es de vital importancia para toda empresa comercializadora de café
gourmet conocer la situacién actual de la misma, sus procesos productivos y
administrativos y a la vez realizar un analisis minucioso para conocer sus
ventajas y desventajas ante la competencia. Es por ello que debemos dar
crédito a cada uno de los puntos en mencién como el manejo de materiales,
logistica, los clientes y sobre todo al servicio que proporciona dicha empresa sin
dejar por un lado la medicidn, estadisticas y evaluaciones que nos serviran para

obtener los resultados y objetivos deseados.
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OBJETIVOS

General

Proponer una mejora en el flujo de producto terminado en una Empresa
Comercializadora de Café Gourmet, con el propésito de cumplir con los tiempos
de entrega, minimizando costos de almacenamiento y aumentando la

satisfaccion del cliente.

Especificos

1. Analizar la situacion actual de la empresa, buscando oportunidades de

mejora en el flujo de producto terminado.

2. ldentificar procesos que generen cuellos de botella que afectan la eficacia de

nuestro sistema.
3. Elaborar un muestreo de trabajo que permita conocer los tiempos utilizados
en la produccién, envio y entrega del producto a los clientes nacionales e

internacionales.

4. Establecer el sistema Justo a Tiempo como método de trabajo, orientando los

procesos de la empresa a la satisfaccion del cliente y la calidad total.

5. Realizar un analisis costo-beneficio en la implementacion del sistema Justo a

Tiempo.

X



Crear un mecanismo que permita verificar la trazabilidad de manera confiable

en nuestro producto.

Implementar una evaluacion de satisfaccion al cliente, para conocer si se

cumple con los requerimientos del mismo.
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INTRODUCCION

Desde el primer tercio del siglo XIX, los diversos gobiernos tanto liberales
como conservadores se propusieron incentivar a los productores del pais para
que invirtieran en el cultivo del café, el cual ya llevaba varios decenios de

cultivarse en muy pequefia escala.

Esta politica de sustitucion, tuvo su punto culminante con la llegada de la
revolucion liberal de 1871, pues parte importante de los esfuerzos de los
gobiernos del General Garcia-Granados y del General Barrios estuvieron
enfocados a facilitar la produccion del café, sentando las bases del monocultivo

del mismo.

El cultivo del café se convirti6 en el principal producto de exportacion
guatemalteco durante el siglo XX. A finales del mismo, la entrada al mercado
de nuevos grandes productores propici6 un desplome en los precios
internacionales del aromatico, con las consecuencias econémicas del caso en

nuestro pais.

Esta crisis, se aprovecho para considerarla como una oportunidad, ya
gue a partir de la misma, nos vimos en la necesidad de implementar mejoras en
cada uno de los diferentes procesos a realizar para comercializar de una forma

mas efectiva este producto.
Asimismo es notable como las diferentes exportadoras nacionales se

preocuparon por buscar alternativas que ayudaran a mejorar en si, la

comercializacion de este noble producto, y al mismo tiempo incentivar la

XV



produccion de diferentes tipos de café, pues el mercado internacional habia

tenido un crecimiento sostenido durante la ultima década.

A nivel internacional el café guatemalteco ha sido reconocido por su alta
calidad, lo cual le permite entrar con fuerza en el mercado mundial por su

variedad y pureza, caracteristicas sumamente apreciadas por el consumidor.

Los precios internacionales del café se han recuperado y muchos
caficultores que habian buscado otras alternativas como medio de vida han
vuelto sobre sus pasos para retomar la produccion de café. Muchos de ellos,
sin embargo, han logrado posicionar de manera muy visible al café
guatemalteco en mercados gourmet, obteniendo precios muy por encima del
normalmente negociado en bolsa, pues las negociaciones se hacen

directamente entre productores y comercializadores.

Es en esta coyuntura en que las empresas exportadoras de café han
aprovechado esta oportunidad, buscando nuevos clientes para la colocacion de
café especializado, obteniendo mejores beneficios econémicos. Para lograrlo,
deberan adaptar sus procesos internos a las necesidades y exigencias de los
clientes, asegurando la calidad del producto y la calidad del servicio, para lograr

permanecer en este mercado competitivo.
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1. ANTECEDENTES GENERALES

1.1 LaEmpresa

1.1.1 Historia

En el afilo de 2002, se fundd la empresa Distribuidora Las Fuentes.
Originalmente, fue concebida como una entidad comercializadora de productos
de consumo masivo, dedicada a la distribucién de diversos productos y granos
basicos. Siendo una empresa familiar, contaba Unicamente con tres personas
en planilla, dos para las rutas de ventas y una para atender la oficina de
administracion. Las instalaciones originales de la misma ya contaban con
espacio dedicado para el almacenamiento de un stock de producto que
permitiera contar con disponibilidad para cubrir pedidos de clientes nuevos o
bien aquellos pedidos de clientes existentes que fueran mayores a los
estimados. Buscando siempre nuevas oportunidades de negocio, en 2003 se
decidio incursionar en el mercado de café gourmet, tanto nacional como
internacional, mientras se mantenia el negocio original. Para ello, se trazé una
estrategia que permitiera a la empresa ingresar al mercado internacional en un
plazo de 5 afios, estableciendo un sistema de proveedores de producto que
cumplieran con los requisitos de calidad necesarios para asegurar la
satisfaccion del cliente final, algo que se considerd indispensable para el
mantenimiento de la cartera de clientes. Se procedid a la compra de equipo, y
se contratdé a dos personas que se dedicaran al procesamiento, empaque y
almacenamiento del mismo. Mientras tanto, se inicié la comercializacién del
producto en el mercado metropolitano, incursionando en tiendas de productos
gourmet, establecimientos comerciales y restaurantes, utilizando una agresiva
politica de ventas consistente en dar muestras del producto, buenos precios y
cumplimiento de los requerimientos de los clientes, especificamente en cuanto
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a calidad, tiempos de entrega y cuotas solicitadas. Originalmente el propietario
y Gerente General se encargaba personalmente de la labor de venta, pero se
hizo necesario contratar a un equipo de ventas que pudiera cubrir de forma mas
eficiente el mercado y atender adecuadamente a los clientes, mientras que el
Gerente General pasé a hacer la labor de proyectar a la empresa a nivel
internacional buscando clientes en mercados extranjeros tales como China y

Japon.

1.1.2 Ubicacién

Actualmente, la empresa esta ubicada en el municipio de Mixco, a donde fueron
trasladadas sus instalaciones en el afio 2005, pues estratégicamente se
considerd necesaria su cercania al punto de ingreso del producto, ya que los

proveedores estan ubicados en el occidente del pais.

1.1.3 Organizacion

La empresa se ha organizado de manera vertical, en la cual la maxima
autoridad recae en el consejo de administracion, quien a su vez delega la
administracion diaria al Gerente General. Actualmente existen dos sub-
gerencias: una de operaciones encargada de velar por el control de las
finanzas, el recurso humano y la logistica del proceso; y una gerencia de ventas
gue se encarga de coordinar la atencion al cliente y el despacho y facturacion
del producto, segun las érdenes de compras emitidas por los clientes. En la
subgerencia administrativa, existe una jefatura de compras, una jefatura de
contabilidad y una jefatura de planta, en tanto que en la subgerencia de ventas
se ha establecido una jefatura de venta directa y una jefatura de control. El

organigrama de la empresa es el que se indica en la figura 1.



1.1.3.1 Organigrama

Figural. Organigrama general

Consejo de Administracion

Gerencia General

| ' |
SubGerencia de SubGerencia de
Operaciones Ventas

Jefe de Compras Jefe Contabilidad Jefe de Planta JefeD?r(Zg{:nta Jefe de Control

1.1.3.2 Valores

Como puede observarse, la estructura es bastante tradicional y vertical, pues
aun conserva elementos de la empresa familiar original. Mas adelante
profundizaremos en las ventajas y desventajas que existen en éste modelo. A
pesar de ello, cuenta con una visién y una mision claramente definidos en los
cuales se establecen algunos puntos interesantes en cuanto a la concepcion de

la empresa por parte de sus fundadores.



1.1.3.3 Misién

Ser el proveedor nimero uno de Café Gourmet, tanto para el mercado nacional
como internacional, con productos con altos niveles de calidad y pureza, bajo la
basqueda de la plena satisfaccidon del cliente, apoyado en la integracion

eficiente de su capital humano, organizacion y aliados comerciales.

1.1.3.4 Visioén

La vision de la empresa es convertirse en la primera opcién de compra de café
duro, de alta calidad en el mercado asiatico, brindando oportunidades a
pequefios productores y retornos satisfactorios a empleados y socios. Para
ello, se ha propuesto brindar el mejor servicio tanto a proveedores como a

clientes, asegurando la satisfaccion de sus clientes.

1.2 El Café en Guatemala

Aunque el café ya se cultivaba en muy pequefa escala desde mediados del
siglo XVIII, en la Guatemala colonial existian dos productos principales de
exportacion: la cochinilla 'y el afiil. Ambos, eran utilizados en los mercados de
Norteamérica y Europa para el tefiido de telas e hilos y eran muy apreciados
por su calidad. Sin embargo, la revolucién industrial fue desplazando poco a
poco los productos naturales y sustituyéndoles por tintes quimicos que eran
mucho mas baratos por producidos en los mismos paises en donde se
utilizaban o mas cercanos a éstos. Esta crisis se empez0 a vivir a finales de la
década de 1820 y motivé al gobierno del Doctor Mariano Galvez a buscar
sustitutos para los productos anteriormente mencionados. Se tomo en cuenta
el cultivo de café, porque su precio era comercialmente atractivo y las
condiciones geograficas y climaticas de Guatemala hacian viable la produccién
4



a gran escala del aromatico. Para incentivar a los productores nacionales, se
estableci6 un concurso patrocinado por el Estado, en el cual se estaria
premiando al mejor productor, el cual fue ganado por un productor de San
Miguel Petapa, en la periferia de la Ciudad Capital. Esta politica de sustitucion
tuvo un gran auge con el triunfo de la Revolucion Liberal de 1870, pues grandes
extensiones de tierra que fueran incautadas a érdenes religiosas por parte del
gobierno, fueron entregadas para su utilizacion en el cultivo de café. Es
importante notar que muchas fincas se otorgaron a ciudadanos alemanes,
quienes impulsaron y desarrollaron la industrializacion del cultivo de este
producto, particularmente en las montafias de las verapaces ubicadas al norte
del pais. Este proceso de industrializacién, asi como las exenciones e
incentivos fiscales del gobierno, permitieron a Guatemala convertirse en uno de
los mayores exportadores de Café del mundo, llegando a representar esta
actividad hasta un 15% del PIB?, generando hasta el 30% de las divisas que
ingresan al pais y proveyendo empleo a mas del 15% de los guatemaltecos.

En nuestro pais, se cultiva principalmente la variedad de café ardbigo (coffea
arabica) debido al clima en el cual éste se produce. EIl café ardbigo es por lo
general mas fino y aromatico que la otra especie utilizada para preparar la
bebida conocida como café robusta (coffea canephora). Sin embargo, es mas
delicado poco productivo el cultivo del género arabigo que el robusta ya que
éste ultimo, como su nombre lo indica, es mas resistente a los ataques de las
plagas y enfermedades comunes a ésta planta tales como la Roya
(Urediniomycetes) o los escolitos del café que destruyen a los cafetos.

El café en Guatemala se cultiva entre los 450 y los 2,200 metros sobre el nivel

del mar. Si bien la calidad del producto obtenido depende de diversos factores,

1 PIB: Producto Interno Bruto, es un concepto econémico que refleja el valor total de la produccion de
bienesy servicios de un pais en un determinado periodo (por lo genera de un afio), con independencia de
la propiedad de los activos productivos.
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la altura en la que se realiza el cultivo es un factor clave, a mayor altura mayor
es la calidad. De acuerdo con ANACAFE, el café en Guatemala puede
clasificarse en los siguientes tipos, segun la altura en la que se cultivan: a)
bueno lavado, hasta 600 msn; b) extra bueno lavado, entre 600 y 750 msn; c)
prima lavado, entre los 750 y 900 msn; d) extra prima lavado, entre los 900 y
1050 msn; e) semiduro, entre los 1050 y los 1200 msn; f) duro, entre los 1200
y los 1350 msn; g) estrictamente duro, mas de 1350 msn; y h) tipos especiales

(entre otros, Antigua, Atitlan, Coban y Huehuetenango), mas de 1500 msn.

Los cafetos son por lo general sembrados bajo la sombra de otros arboles
frutales para aprovechar de mejor manera el terreno en el cual se cultivan,
puesto que necesitan de sombra para poder crecer y desarrollarse
adecuadamente. Las plantaciones pueden hacerse completamente al
descubierto, lo que facilita la organizacion de las operaciones de cultivo y
aumenta la produccion frutal, pero disminuye la longevidad y la resistencia a las
enfermedades de los cafetos. Por otra parte, las plantaciones pueden hacerse a
semisombra (se habla de café de sombra), lo que mejor se corresponde con la
autoecologia de la especie, pero reduce la productividad y complica la gestién.
Hay numerosos métodos de cultivo de sombra, desde la plantacion directa en
bosque hasta combinaciones de arboles de refugio cortados en funcién de la
fase de fructificacion de los cafetos o e inclusive sistemas de policultivos. Las
plantaciones de sombra inducen generalmente una mejor biodiversidad, aunque
muy variable en calidad segun los sistemas empleados y en relacién al estado

inicial natural.

1.3 Importancia Econémica del cultivo del Café

El café en Guatemala es un cultivo con mas de 150 afios de historia. Con

tantos afos en la actividad economica de Guatemala, no es de extrafiarse que

por mucho tiempo este cultivo haya sido, no solo el mas importante producto
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agronomico de Guatemala, sino también uno de los productos mas importantes
en la actividad econdémica de este pais. El sector cafetalero, por lo tanto, tiene
gran peso en la economia, pues constituye la cuarta parte del PIB total y ha
generado un empleo anual de unos 100 millones de jornales, lo que equivale a

algo mas de 330,000 empleos permanente?.

Hasta la fecha, el café constituye el principal producto de exportacion del pais, y
alcanzaba antes de la crisis de precios aproximadamente el 25% de las

exportaciones totales (ver figura 2).

Tabla I. Evolucion de las exportaciones de café y exportaciones totales en
Guatemala entre 1995 y 2002

Exportaciones |Exportaciones

Exportaciones .
Exportaciones

(Miles de| Totales (Miles|de café/total

Quintales) (Miles de USD) (%)
1995 4. 586 538,687 1,935,517 27.8
1996 5,356 472,428 2,030,733 23.3
1997 5,538 588,308 2,344,083 25.1
1998 4727 586,292 2,581,675 22.7
1999 5,956 561,169 2,460,441 22.8
2000 6,448 573,688 2,699,034 21.3
2001 5,477 306,397 2,411,677 12.7
2002 4,604 261,725 2,227,517 11.7
Media anual
1995-2000 5,435 553,429 2,341,914 23.6
Media anual
2001 - 2002 5,041 284,061 2,319,597 12.2

2 Banco de Guatemala, Memoria de Labores y Estudios Econémicos, varios afios.
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1.3.1 Exportaciones Siglo XX

El café es la segunda mercancia comercializada en el mundo, después del
petréleo. Se estima en 125 millones el nimero de personas que vive del cultivo
del café, incluyendo 25 millones de pequefios productores. Cada afio se beben
400.000 millones de tazas de café. La unidad de medida para su cotizacion
internacional es la bolsa de 60 kg (un quintal). La produccion mundial es
superior a 100 millones de bolsas desde hace varios afios (120 millones en
2002, 102 millones en 2003). De esta produccion se exportan mas de 80
millones de bolsas cada afio (88 millones en 2002, 84 millones en 2003). El
mayor productor es, con mucha diferencia, Brasil, seguido por Colombia y

Vietnam (el productor mas importante de robusta).

Hay que tener en cuenta que el cultivo del café en Vietham no es realmente
tradicional (en 1987 estaba en la 312 posicion mundial), los vietnamitas son sélo
consumidores. El acceso a esta posicion de primer productor de robusta es en
realidad el resultado de una voluntad politica, fomentado por el Banco Mundial.
La llegada extremadamente agresiva de Vietham al mercado del café
combinada con la enorme extension del cultivo en Brasil son las dos principales
razones alegadas para explicar la caida del curso a mediados de la década de
1990 - 2000.

Debido al peso significativo del café en la economia guatemalteca, la caida de
los precios internacionales tuvo grandes efectos negativos. Los precios
internacionales mostraron una tendencia a la baja a partir de 1995 y ésta se
remarco en las ultimas temporadas del siglo pasado. En el ciclo 2000-2001, el
precio del café alcanzé los niveles mas bajos de los ultimos cincuenta afos,
llegando a cotizarse el quintal de café a menos US$50.00 después de haber
alcanzado un precio de US$105 en 1998. Entre otras, esto tuvo como
consecuencias la caida de las exportaciones y la reduccion del empleo, lo que



afectd muy grandemente a la economia nacional. Los cafés primas fueron los

mas afectados por esta crisis®.

Con anterioridad, se habian establecido cuotas internacionales de produccion,
lo cual minimizaba el riesgo de caidas abruptas en el precio debido a la
sobreproduccioén, firmandose el primer acuerdo de cuota en el afio 1940, con la
Constitucion de la Oficina Panamericana del Café, que regulaba las cuotas para
el mercado de café de los Estados Unidos de América. En 1962, se acordd
fijar cuotas a escala mundial, negociadas por las Naciones Unidas, las cuales
establecieron la Organizacion Internacional del Café, integrada por 41 paises
exportadores y 25 importadores. Sin embargo, el precio internacional ha tenido
ciclos definidos con variaciones a la alza y a la baja, lo que llevé a algunos
expertos a indicar que la caida de los precios del 2001 tendria un caracter
estructural por cambios significativos en la demanda mundial*. Por un lado, la
oferta aumenté sustancialmente en grandes paises productores como Brasil y
Vietnam, con el consiguiente exceso en la produccion superior a un 10% de la
demanda mundial (115 millones de sacos producidos contra 110 millones de
sacos en demanda. Esto llevd a la acumulacién de inventarios en paises
exportadores e importadores contribuyendo a la caida de precios. Mientras
tanto, la demanda mundial ha ido creciendo lentamente, enfocandose en

segmentos de alta calidad y mercados no tradicionales.

1.3.2 Exportaciones afios 2001-2005

Lo acontecido en el siglo XX, motivd al productor nacional, con apoyo
gubernamental y de numerosas organizaciones no gubernamentales, a

incrementar sus esfuerzos en iniciativas que ya se venian trabajando y

® Proyecto GeoCafe, Eric van Praag, USGS, Roger Sandoval ,Anacafé.
* McKinsey & Company (2003) Developing solutions to challengesin the coffee industry.
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explorando desde mediados de los noventa como produccién de café para
mercados especiales y diversificacion de cultivos. Varias instituciones dieron
su apoyo para producir café para mercados especiales como el segmento de
calidad (café gourmet) y el de produccion organica certificada, entre otros. Esto
trajo una mejor promocion a nivel internacional de los cafés duros y
estrictamente duros, asi como de los tipos especiales que se cultivan en
Guatemala, aprovechando la gran diversidad de climas y alturas especificas
con las que cuenta nuestro pais. En cuanto a la diversificacion, se incorporaron
otras alternativas productivas, tanto agricolas como no agricolas, en la
produccion cafetalera se sustituyé el café por otras alternativas. Muchos
productores de café en alturas menores a los 1000 msn sustituyeron sus
cultivos por otros como palma africana y hule. Sin embargo, muchos otros que
producian en alturas mayores a los 1,000 y menores a los 1,500 msn
implementaron diversas opciones dentro de su produccién cafetalera, siendo los
de mayor presencia el cultivo de especies forestales, hule, banano, cardamomo
y macadamia, que representaron en conjunto un 76% de las alternativas de

diversificacion.

Como consecuencia de estas acciones y de las variaciones ciclicas de precios,
se produjeron cambios significativos en la produccién de café en Guatemala,
con un incremento en la produccion de café de altura de mayor calidad, pues la
produccion se fue desplazando hacia alturas mayores, incrementando el peso
econoémico de los cafés duros y estrictamente duros. Segun datos de Anacafé,
los cafés estrictamente duros en la cosecha 98-99 representaron el 42% de la
misma, mientras que en la cosecha 2002-2003 tuvieron una participacion del
54%. A la vez, se redujo en los mismos periodos la produccion de café Prima 'y
Extra Prima de 24% en 98-99 a 17% en 2002-2003.°

® Op.Cit. GeoCafe. Pp.3
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1.4 El Café a nivel Internacional

El descenso de los precios ces6 desde 2004. Las dos razones alegadas son el
aumento del consumo en China y en Rusia por una parte, y una reduccién de
la produccion mundial por otra. En el afio 2005, los precios del café subieron
(con promedios mensuales del indice ICO de entre 78,79 céntimos de dolar
estadounidense por libra en septiembre y 101,44 en marzo). Esta subida fue
causada probablemente por un aumento del consumo en los paises
anteriormente mencionados, asi como una cosecha entre un 10% y un 20%

inferior a la registrada en afios anteriores

1.5 Organizacion Internacional del Café

La Organizacion Internacional del Café se cre6 en 1963, cuando el primer
Convenio Internacional del Café (ICA), entr6é en vigor en 1962 por un periodo de
cinco afos, y ha seguido funcionando bajo los sucesivos acuerdos negociados
desde entonces. Estos incluyen el ICA 1968 (y sus dos extensiones), el ICA
1976 (con una extension), de 1983 (y sus cuatro ampliaciones), el Acuerdo de
1994 (con dos extensiones) y el Acuerdo de 2001, que entré6 en vigor
provisionalmente el 1 de octubre de 2001 y definitivamente el 17 de mayo de
2005.

El Acuerdo de 1962 se negocio en Nueva York en una conferencia celebrada
bajo los auspicios de las Naciones Unidas. Los sucesivos acuerdos se
negociaron en la sede de la OIC en Londres. Las Naciones Unidas siguen

siendo depositarias de la autoridad.

El café es un cultivo de arboles, que se convirti6 en un importante producto

basico en el comercio internacional durante el siglo XIX. Desde entonces, ha
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sufrido largos periodos de sobre oferta y los bajos precios relativamente

seguido por breves periodos de escasez y altos precios.

En tiempos mas recientes, durante el periodo de grave depresion econémica en
el decenio de 1930 y durante la Segunda Guerra Mundial de 1939 a 1945, el
aumento de la oferta, la demanda cay0 y los precios eran bajos. En la inmediata
posguerra, sin embargo, el aumento de la demanda y los suministros son
insuficientes para satisfacer esta demanda creciente. Entre 1950 y 1953 las
reservas alcanzaron niveles por debajo de las necesidades minimas para los
normales fines de comercio, situacién que se ve agravada por el estallido de la
Guerra de Corea y una grave sequia en el Brasil, que fue seguido por una
helada. Los precios se elevaron a cotas sin precedentes en 1953. Esto dio lugar
a un aumento sustancial de la plantacion en todo el mundo y un exceso de
produccion seguido. Aumento de las existencias y, en la segunda mitad de la
década de 1950 y principios de 1960, los precios cayeron drasticamente. Esto
condujo a una iniciativa intergubernamental para tratar de estabilizar el mercado
y para detener la caida de los precios que ha tenido graves consecuencias
econdémicas y politicas para un gran nimero de paises productores de café en

América Latina y Africa.

El texto de la séptima Convenio Internacional del Café, el Acuerdo de 2007, fue
acordado por los 77 miembros del Consejo Internacional del Café, que se
reunio en Londres el 28 de septiembre de 2007. Fue formalmente adoptado por
el Consejo, mediante la Resolucién 431. El acuerdo reforzara el papel de la OIC
como foro para las consultas intergubernamentales, facilitar el comercio
internacional, mediante el aumento de la transparencia y el acceso a la
informacion pertinente, y promover una economia sostenible del café en
beneficio de todos los interesados y en particular de los pequefios agricultores

en la produccion de café.
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El objetivo general del acuerdo es fortalecer el sector mundial del café y
promover su expansion sostenible en un entorno basado en el mercado para el
mejoramiento de todos los participantes en el sector. Otros nuevos objetivos

incluyen:

- Alentar a los miembros a elaborar los procedimientos de la seguridad

alimentaria en el sector del café;

- Alentar a los miembros a desarrollar estrategias para ayudar a las
comunidades locales, para que los pequefios agricultores se beneficien de la
produccion de café, y las medidas para facilitar la disponibilidad de informacién

sobre las herramientas financieras y servicios.

El Acuerdo reconoce la contribucion de un sector de café sostenible a la
consecucion de objetivos de desarrollo convenidos internacionalmente,
incluidos los Objetivos de Desarrollo del Milenio (ODM), en particular con

respecto a la erradicaciéon de la pobreza.

El Acuerdo 2007 tendra una duracién de diez afios, con la posibilidad de
ampliarlo hasta por otros ocho afios. El Depositario del Acuerdo sera decidido
en una sesion especial del Consejo, el 25 de enero de 2008, a la luz de la
decision adoptada por la Seccion de Tratados de las Naciones Unidas de no

aceptar el depodsito del texto auténtico del Acuerdo en portugués.

1.5.1 El café como commodity

Los Commodities son mercaderias estandar y facilmente divisibles, que por lo
tanto, pueden ser facilmente negociadas en los mercados Internacionales.

Pueden ser productos agricolas, como el café y la soja, metales como el hierro
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y el cobre o productos industriales basicos, como la celulosa y el acero, ademas
del petréleo.

El café es un producto de vital importancia econémica para mas de 60 paises
en desarrollo. En los dltimos afios los ingresos procedentes de las
exportaciones de café han fluctuado en torno a US $ 10 millones con las ventas

al por menor de alrededor de USD 50 millones.

Al menos 14 paises dependen del café para el 10% de sus ingresos de
exportacion y tres (Burundi, Etiopia y Uganda - todos ellos paises menos
adelantados) dependen del café para mas del 50% de sus ingresos de

exportacion.

Se trata de un complejo en el que la produccion de productos basicos implica
tanto la agricultura y la industria, y se calcula que alrededor de 100 millones de
personas estan involucradas en el sector. Ademas, el cultivo de café - una de
hoja perenne planta perenne - normalmente es de gran beneficio para el medio

ambiente mundial.

Commodity a partir de su significado amplio de materia prima o producto
primario, hoy se usa también para referirse a un producto o servicio de uso
corriente y no diferenciable o dificil de diferenciar. Siendo el café uno de los
principales productos de origen agricola comercializados en los mercados
internacionales y siendo adem&s a menudo, como menciondramos
anteriormente una gran contribucion a las exportaciones de las regiones
productoras, el café representa en el comercio mundial el nUmero uno de los
productos basicos o commodities mayormente comercializados y volatiles,
ocupando uno de los lugares mas altos en transacciones de commodities de

futuros a nivel mundial.
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El Mercado de Futuros del Café de la ICE Futures U.S., naci6 en 1,882,
mientras que mercaderes y comerciantes crearon el Coffee Exchange de
Nueva York para poner orden a la fijacién de precios en la industria agricola.

1.5.2 Fluctuaciones de precios en Bolsas Internacionales

Los precios del mercado son el resultado de varias causas que se sitian en un
orden jerarquico de importancia. Basicamente no son mas que un reflejo del
equilibrio de transacciones fisicas. Los factores fundamentales que influyen en
la formacion de los precios del café son la produccion, el consumo y los
movimientos de existencias. Al mismo tiempo, sin embargo, otros factores
menos fundamentales entran también en juego en las actividades comerciales y
se superponen a los factores principales para influenciar la evolucion y la
volatilidad de los precios del café.

Esa volatilidad de los precios es uno de los factores que mas preocupacion
causan a los que participan en el mercado mundial de los productos basicos,
especialmente el del café. Para los exportadores de café, la volatilidad es una
fuente de la incertidumbre con respecto a los ingresos de exportacion y hace
dificil poner en practica una buena politica de ventas. Para los importadores, en
especial para la industria del tueste, la volatilidad hace dificil a veces controlar
los costos de produccion. Para los comerciantes y los poseedores de
existencias, la volatilidad puede afectar al margen de beneficios y hacer la

actividad mas especulativa y a veces menos atractiva.

Los cuatro grupos de café se cotizan mayormente en los mercados de futuros
de Nueva York y Londres, durante las ultimas tres décadas pueden apreciarse
4 grandes ciclos o periodos en los precios del café. De 1965 a 1974, los

precios fueron relativamente débiles. De 1975 a 1987 los precios fueron
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elevados antes de caer constantemente hasta 1992. De 1993 a 1997 los
precios fueron elevados. El ltimo periodo de 1998 a 2005, se caracterizo por la
crisis mas grave de bajo nivel de los precios que se recuerda.

1.6 El productor nacional ante la crisis

Muchos pequefios cafetaleros entraron a la crisis del café cargando una deuda
significativa, a tasas por encima de las del mercado. Aquellos que sobrevivieron
a los precios méas bajos continuaron con la pesada carga de sus obligaciones.
Mientras tanto, los precios mas altos han incrementado las necesidades de las
cooperativas comercializadoras de duefios de fincas, donde se requiere de

capital de trabajo para comprarle el café a los cafetaleros.

La caida de los precios del café que comenzo en el ciclo 2000-2001 ha tenido
un profundo impacto en la economia de los paises centroamericanos. En
Guatemala, las exportaciones de café pasaron de una media anual de USD
553,4 millones en el periodo 1995-2000 a una media de USD 284,1 millones en
el periodo 2001-2002. A pesar de que continta siendo el principal producto de
exportacion, el café paso de representar el 23,6% de las exportaciones totales
de Guatemala en el periodo 1995-2000, al 12,2% en el periodo 2001-2002.
Para muchos productores, los precios obtenidos por el café no fueron
suficientes para cubrir sus costos de produccién, lo que llevé a que redujeran
las tareas realizadas en los cultivos. Este fendmeno llevd a que aunque la
superficie cosechada no experimentara cambios sustantivos, los rendimientos
se redujeran de una media de 17,6 quintales por manzana en los periodos
1996-1997 y 2000-2001 a 12,4 quintales por manzana en el periodo 2001-2002,
lo que representd una disminucion del 30%. Esto provoco una caida en el
empleo de aproximadamente 38 millones de jornales anuales entre los ciclos
1999-2000 y 2002-2003, lo que representd el 40% del empleo generado por el
16



café. Todo ello agravo la situacion de pobreza en areas rurales y estimuld
procesos de emigracion, tanto hacia las principales ciudades como hacia el
exterior del pais (especialmente hacia los Estados Unidos).

Aunque las recientes mejoras en el precio internacional del café dan cierto
respiro a los pequefios cafetaleros y trabajadores agricolas del café, la dinamica
del mercado cafetero no ha cambiado tanto como para garantizar una
estabilidad duradera a los que se encuentran en la parte mas baja de la cadena
de la oferta. EEUU cuenta con un lugar en la mesa de la Organizacion
Internacional del Café y se ha comprometido a una mayor incorporacién de los
programas relacionados al café en sus agendas de desarrollo, lo cual le da la
oportunidad de asumir un liderazgo en la lucha contra la prolongada crisis del
café. El gobierno de EEUU podria ampliar su compromiso con programas de
asistencia técnica y financiera rurales, y facilitar la participacion de cafetaleros y
trabajadores agricolas del café en el debate internacional, empoderando a éstos
altimos para que aprovechen las ventajas de las mejores condiciones del
mercado, haciéndolos menos vulnerables a los ciclos de bonanza y depresién

del mercado.

1.6.1 Diversificacion

Para propdsitos de este documento se entiende por diversificacion la
incorporacion de otras alternativas productivas, tanto agricolas como no
agricolas, en la producciéon cafetalera, o la sustitucion del café por otras

alternativas.

A pesar de provocar efectos negativos dramaticos, la crisis de los precios del
café promovié respuestas innovadoras por parte de muchos productores y de
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organizaciones que los apoyan. Como se verd mas adelante, muchos
productores implementaron en forma exitosa estrategias para producir cafés
diferenciados, mejorando la calidad del producto, produciendo para nichos de
mercado que pagan precios sustancialmente mayores (como el organico y el
comercio justo) y estableciendo nuevos contactos comerciales y estrategias de

comercializacion.

Paralelamente, muchos productores en zonas con menor potencial para
producir café de calidad y con costos de produccibn mayores lograron
implementar estrategias de diversificacién para reducir los riesgos de producir
solamente un tipo de café.

Si bien muchos pequefios cafetaleros han encontrado otras fuentes de ingresos
para complementar las ventas de café, pocos tienen la capacitacion, la
asistencia técnica, o el acceso al financiamiento y al mercado para llevar esas
fuentes de ingreso alternativos a la escala necesaria para generar ingresos

significativos.

Muchas organizaciones cafetaleras, han dado importantes pasos en la mejora
de la calidad. Los cafetaleros, sobre todo los de areas muy remotas, necesitan
capacitacion sobre como cosechar apropiadamente y administrar sus fincas de
manera que maximicen la calidad. Muchos cafetaleros nunca han saboreado su
café y no saben como controlar el sabor y evitar los off-flavors o sabores
extrafios. La tecnologia basica de la cata de café deberia ser difundida entre las
organizaciones de pequefios propietarios. Los cafetaleros y trabajadores
agricolas del café necesitan mas recursos financieros e institucionales de largo
plazo, a fin de crear y fortalecer organizaciones basicas. Las organizaciones
rurales encaran desafios a la hora de encontrar y retener su personal

experimentado. Las organizaciones de cafetaleros necesitan capacitacion en
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administracion financiera y organizacional para operar como un negocio exitoso
en el mundo competitivo y marginalmente rentable de la exportacion del café

verde.

La diversificacion de los medios de sustento es una respuesta a los precios
bajos de los productos. Sin embargo, encontrar alternativas rentables a cultivos
lucrativos como el café es muy dificil. En algunos casos en lugar de opciones
rentables legales, los agricultores estan diversificandose en cultivos ilegales
que ofrecen de tres a 10 veces el precio del café.

Los agricultores que pierden sus tierras a menudo migran a la ciudad o a otros
paises en busca de trabajo. Las mujeres y los nifios aumentan sus cargas de
trabajo para reducir los costos. Existen muchos proyectos de diversificacion,

pero han logrado muy poco éxito en relacion a las abrumadoras necesidades.

1.6.2 Especializacién

De acuerdo a las calidades de café que se producen internacionalmente, se han
establecido 4 grupos para su clasificacion: i) Suaves; i) Otros Suaves
(Centroamericanos); iii) Ardbigos no lavados (Brasil); iv) Robustas (africanos)
Dentro del grupo de "Otros Suaves", Guatemala esta entre los principales 6
productores, como lo son: El Salvador, México, Guatemala, Costa Rica,

Ecuador, Peru.

Dentro de las caracteristicas generales del café de Guatemala, podemos decir
que casi todo el café de Guatemala es lavado. La produccion del pais incluye
67 por ciento de cafés finos, de extra_prima a estrictamente duro. Los cafés
finos "de altura" y algunas marcas especiales de Guatemala, estan
considerados dentro de los mejores cafés del mundo por los expertos. La
calidad de los cafés de Guatemala, es el resultado de una combinacion de clima
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templado sub_tropical; abono de desechos volcanicos; altura y calidad de las
plantaciones y un esmerado proceso de beneficiado humedo (lavado), lo
distinguen por su limpio y penetrante aroma, marcada acidez, cuerpo pesado y
un distinto caracter que los convierten en los preferidos para los conocedores
gue buscan la excelencia en la taza. Como indicamos con anterioridad, los
cafés de Guatemala estdn comprendidos dentro de los cafés suaves de
Centroamérica e incluida en esta clasificacion general, se encuentra otras mas
especificas, derivadas directamente de las distintas alturas de las plantaciones.
La complejidad y variedad de las condiciones agroecoldgicas determina que en
Guatemala se produzcan distintas calidades de café, aun en zonas
geograficamente contiguas. La gran variedad de zonas ecoldgicas en el pais, la
influencia diferencial en ellas de los climas de la vertiente Caribe y pacificay las
distintas altitudes en las que se cultiva café en el pais, determinan que los ciclos
de cosecha se extiendan durante todos los meses del afio, definiendo una
dinamica econdmica en el campo en la que los ciclos cafetaleros siempre estan
presentes: |) los cafetales de la vertiente pacifica reciben mas lluvia, presentan
una cosecha mas tempranera en razén de subidas de aire caliente; ii) en
algunas calderas, encerradas entre varios volcanes, existe una estacién seca
muy marcada pero con un nivel freatico accesible a las raices de los cafetos
(Antigua); iii) el altiplano presenta un clima mas humedo (Coban). A lo que
parece, los cafetales situados en alturas similares producen cafés de bastante
calidad, segun su situacion en la vertiente pacifica o en el altiplano. La latitud
bastante alta del pais debe contribuir en acentuar mas estas diferencias
ecoldgicas que en Costa Rica o Colombia, por ejemplo, paises mas cerca del
ecuador. Ademas, existe gran variabilidad en la calidad de los suelos,
generalmente con un capa de cenizas volcanicas de profundidad, composiciéon

guimica y evolucién distintas entre las diferentes zonas de produccion.
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Dentro de las caracteristicas generales del clima, la temperatura anual
promedio es de 20°C. En las areas costeras llegan a registrarse 37°C, mientras

que las zonas montafiosas mas altas, suelen alcanzar el punto de congelacion.

Los suelos donde estan los cafetales guatemaltecos son de naturaleza
volcanica. En muchas zonas son profundos, bien aireados y ricos, ofreciendo
excelentes posibilidades, para cosechas abundantes. La mayoria del café de

Guatemala procede del Sur y del Suroeste.
En Guatemala se define una escala con 8 tipos de café, de acuerdo con la
altura, cada uno con sus propias y bien definidas caracteristicas y cualidades en

la taza:

Tabla Il. Tipos de Café

Tipo de Café Altitud (msnm) | Altitud (pies snm)

Good Washed Hasta 600 Hasta 2.000

Extra Good Washed De 600 a 750 De 2.000 a 2.500

Primer Prime (washed) De 750 a 900 De 2.500 a 3.000

Extra Prime (washed) De 900 a 1.050 | De 3.000 a 3.500
De 1050 a

Semi Hard Bean 1.200 De 3.500 a 4.000
De 1200 a

Hard Bean 1.350 De 4.000 a 4.500
De 1350 a

Fancy Hard Bean 1.500 De 4.500 a 5.000
De 1500 a

Strictly Hard Bean 1.600 De 5.000 a 5.500

Antiguas y cafés

volcénicos 1.600 y méas 5.500 y mas

Nota: Desde 1986/87 esta individualizada la

categoria " Antigua".
Fuente: Asociacion
(ANACAFE)

Nacional

del Café
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Los cafés de mayor altura tienen una tonalidad de verde azulado, en tanto que
los de baja y mediana altura presentan tonalidades distintas de color verde
claro. Dentro del grupo de cafés finos de altura (Hard Bean, Strictly Hard Bean y
Antiguas), existen diversas marcas de calidad excepcional, los cuales son el
resultado de una esmerada seleccion de la plantacién, del beneficiado humedo
y de la preparacion adecuada para cumplir con las exigencias de los mejores

cafés Gourmet del mundo.

Los cafés de Guatemala son ardbigos. De la cosecha 1960-61 se calculo 71.4%
de Ardbigo_Burbon; 17.6%; Arabigo tipico_ bourbon hibrido; 8.7% Bourbon;
1.4% Maragogipe; y 0.9% de otros. Todavia, dentro de las variedades
cultivadas, el hibrido Arabigo Bourbdn representa entre 55 y 65por ciento de la
produccion con mas de 2 millones de QQ/oro (con una tendencia de evolucién
positiva). El Bourbon representaria entre 23 y 28% de la produccién, el Arabigo
tipico de 5 a 8%.

1.6.3 Nuevos mercados

Respecto a la produccion de café para mercados especiales. Varias
instituciones apoyaron la produccion de cafés para estos mercados especiales
como el de segmentos de calidad, el de produccién certificada como organica,
el sustentable, el de comercio justo y otros. Estos esfuerzos comenzaron en su
mayoria a inicios de los noventa —es decir, antes de la crisis de los precios
internacionales— y se profundizaron en los ultimos afios. Entre ellos se destacan
los de ANACAFE, Organizaciones No Gubernamentales que trabajan con
pequefios productores y los de proyectos de instituciones publicas. ANACAFE
implementd diversas acciones para mejorar la calidad del café y promover los

cafés de calidad en el mercado internacional. En particular, proporcioné
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asistencia técnica y capacitacion a productores cafetaleros en todo el pais a
través de equipos técnicos en siete oficinas regionales, fue también
responsable de la ejecucion del Proyecto de Mejoramiento del Pequefio
Agricultor, financiado por la Agencia Internacional de Desarrollo de los Estados
Unidos (USAID).

Adicionalmente, ANACAFE organizé concursos y subastas internacionales de
café de calidad de Guatemala y promovio el café de Guatemala en eventos
internacionales, realizando cataciones del café en sus laboratorios propios, en
los que se efectia un analisis de la taza y otro fisico del café, y se guardan
muestras que pueden ser Utiles en caso de litigio.

Varios proyectos que trabajaron con pequefios productores se ubicaron en
zonas de café y promovieron en particular el café organico y para el comercio
justo. Entre estos esfuerzos se ubican los de algunas ONGs como ALTERTEC,
que proporciond asistencia técnica y capacitacion en cuanto a café organico a
organizaciones de pequefios productores en el Quiché, Alta Verapaz y Baja
Verapaz, y los de proyectos como el Proyecto de Desarrollo Rural de la Sierra
de los Cuchumatanes financiado por el FIDA e implementado por el Ministerio
de Agricultura y Ganaderia, que proporcion6 asistencia técnica, capacitacion y

créditos a productores de café organico en Huehuetenango.

1.7 El Café Gourmet
El café es algo mas que una infusion de negro; detrds de una sencilla taza de

café hay toda una cultura que se extiende a nivel mundial y que esta llena de

diversos matices.
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Café Gourmet es la denominacion que recibe el café que ha sido seleccionado
desde la semilla que da lugar a la planta que se ubica en una zona con
microclima(es un clima local de caracteristicas distintas a las de la zona en
general, es un conjunto de caracteristicas especiales y especificas — topografia,
temperatura, humedad, altitud-latitud, luz-) y la altura (minimo 1.000 msnm)
adecuados para su correcto crecimiento, maduracion, floracién y crecimiento de

frutos de extraordinaria calidad.

Cuando el fruto esta listo para ser cortado (llamado uva o cereza por su color
rojo intenso), se selecciona apartandolo de los frutos verdes y se lleva al
“proceso humedo” (despulpado, fermentado, lavado y finalmente secado al sol).

El siguiente paso es el “proceso seco” o “despergaminado”, donde seleccionan
los mejores granos. Después viene el tostado, el cual debe hacerse mediante
un aparato de la mejor manufactura para poder encapsular en el grano todos
sus aromas y aceites. Por ultimo, se prepara el aromatico Café Gourmet, sin

mezclas ni agentes externos.

Seguidamente, algunas de las denominaciones del café gourmet mundial, entre
los que destacan la variedad Antigua y Ardbica, café muy suave, sin acidez y

bastante neutro, originario de la region guatemalteca.

e Guatemala: Antiguo Capuchinas;

¢ Brasil: Gourmet Pedra Azul & Decaff;
e Colombia: Guanes Genuino y Decaff:
e Peru: Lavado Chanchamayo;

e México: Altura de Chiapas & Decaff;
e Costa Rica: Terrazu;

e Puerto Rico: Yaudo Selecto;
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e Kenya: AA Plus Keekoprok;

e Jamaica: Blue Mountain.
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2. SITUACION ACTUAL

2.1 Descripcion del proceso del producto

El Café Gourmet, como hemos tenido la oportunidad de expresar anteriormente,
es considerado como tal, tomando en cuenta todo el proceso de cultivo y
elaboracion del mismo. Cada paso en el proceso productivo debe ser cumplido
a cabalidad y los estandares de calidad deben ser observados para poder ser
considerado como gourmet. En la empresa realizan alrededor de nueve
procesos distintos, en diferentes areas, para poder obtener el producto final, el
cual va a depender de la solicitud del cliente. A continuacion, se hace una
breve descripcion de cada uno de los procesos realizados para obtener el

producto final:

- Recepcion de sacos en Bodega: Los sacos que han sido embalados
en la finca productora son recibidos en la bodega de descarga,
asegurando que se cumplan las condiciones adecuadas para evitar

su contaminacion.

- Pesado de sacos: Los sacos son pesados uno por uno en las dos
balanzas ubicadas en la bodega de descarga y trasladados a un area
de almacenaje temporal.

- Muestreo de sacos: Se abren aleatoriamente el cinco por ciento de

los sacos recibidos para revisar la calidad del café en oro recibido de
la finca productora.
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- Almacenamiento de sacos: Los sacos son trasladados a la bodega
de almacenamiento, y acomodados sobre tarimas marcadas con la

fecha de recibidos.

- Torrefaccidon: Los sacos son trasladados al area de torrefaccion en
donde se procede al tostado de los mismos en las maquinas

respectivas.

- Molido: EIl café ya tostado, se procesa en maquinas especialmente
disefiadas para el molido de los mismos segun la calidad solicitada

por el cliente.

- Empaque: En el area de empaque se recibe el café ya sea verde
(oro), tostado o molido, segun la solicitud del cliente y es empacado al

vacio en bolsas metalizadas.

- Almacenamiento de producto terminado: El café ya empacado se
traslada a la bodega de producto terminado en espera de su
distribucion.

- Traslado de producto a distribucion:  EIl producto es entregado a

Distribucién para su entrega al cliente.
A continuacion, en la Figura 3 se muestra el diagrama de flujo que sigue el

producto, desde la llegada de la materia prima, en este caso el café oro o

verde, hasta el producto terminado.
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Figura 3 Diagrama de flujo del proceso del Café Gourmet

Diagrama de Flujo del Proceso
Nombre: José Antonio Lépez Rojas Fecha: Abril / 2008
Proceso: Elaboracion de un Café Gourmet
Método: Actual Hoja: 1/1

Recepcion de
sacos en bodeaa

Pesado de sacos

Muestreo de sacos

Almacenamiento

de sacos
Torrefaccion
RESUMEN
Molido
Empague
1
1 Almacenamiento
u de producto
terminado
> 1 Traslado de
producto a
v distribucion
1

Almacenamiento

O
GO OO

final

29




2.2 Anédlisis FODA

En el proceso de planificacion estratégica, se utilizan diversas herramientas de
analisis, para obtener informacion que permita tomar decisiones acertadas al
trazar la trayectoria futura de las organizaciones. Una de las herramientas mas
utilizadas, por su sencillez y gran utilidad, es el analisis FODA. El resultado
inmediato del analisis FODA es un diagnostico bastante preciso de la situacion
actual del entorno interno y externo de la organizacion. FODA es una sigla que
resume cuatro conceptos: fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas.
Los criterios para ubicar un dato o hecho en una de estas cuatro categorias son

basicamente dos:

1. Si son internos o externos a la organizacién

2. Si son convenientes o inconvenientes para la organizacion

Las oportunidades y las amenazas son elementos externos a la organizacion
gue esta no puede controlar ni modificar, pero si aprovechar o manejar. Las
fortalezas y las debilidades son factores internos que la organizacion si
controla, que dependen de esta. Es facil derivar que las oportunidades y las
fortalezas son factores favorables para la organizacion y las debilidades y las
amenazas son desfavorables. Dado lo anterior, se pueden plantear las

siguientes definiciones:

Fortalezas: Son las caracteristicas y capacidades internas de la organizacion
qgue le han permitido llegar al nivel actual de éxito y lo que le distingue de la
competencia (ventaja competitiva). La organizacion tiene control sobre ellas y

son relevantes.

30



Debilidades: son las caracteristicas y capacidades internas de la organizacion
gue no estan en el punto que debieran para contribuir al éxito y mas bien

provocan situaciones desfavorables.

Oportunidades: son aquellos factores externos a la organizacion que esta
puede aprovechar para obtener ventajas competitivas. La organizacion no los
controla y no dependen de esta, pero puede obtener ventajas de tales hechos

relevantes.

Amenazas: son aquellas situaciones que presenta el entorno externo a la
organizacion, que no puede controlar pero le pueden afectar desfavorablemente
y en forma relevante. Los mismos ejemplos citados como oportunidades

pueden convertirse en amenazas Si su efecto es negativo

La utilidad del FODA radica en disefar las estrategias para utilizar las fortalezas
en forma tal que la organizacion pueda aprovechar las oportunidades, enfrentar

las amenazas y superar las debilidades.
2.2.1 Ambiente Interno
2211 Fortalezas de la Institucion
Son consideradas como fortalezas las siguientes:
e Propiedad del proceso de produccion desde el cultivo de la materia prima
hasta la comercializacién del producto final.

e Unidad de mando definida con objetivos claros.

e Alta calidad del producto comercializado.
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2.2.1.2 Debilidades de la Institucién

Dentro de las debilidades podriamos enumerar:
e Exceso de existencias en bodega de producto terminado

e Falta de capacitacion para el personal de distribucion y ventas

2.2.2 Ambiente Externo

2221 Oportunidades de la Institucion

e Sostenido crecimiento en el consumo de café de especialidad o café

gourmet en el mercado mundial, particularmente en Estados Unidos y

Europa.

¢ Nuevos mercados con gran cantidad de consumidores e interés en el
producto tales como Rusia y China.
2.2.2.2 Amenazas de la Institucién

e Caida de los precios internacionales del producto.

e Falta de diversificacién en los productos pues se ofrece Unicamente una
variedad de Café Gourmet.

2.3 Departamento de operaciones

2.3.1 Organizacion

El departamento de operaciones es el encargado de coordinar toda la parte del

proceso de produccion del producto y responsable de su entrega al
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departamento de distribucion, en las condiciones establecidas en el pedido del

cliente.

2.3.1.1 Organigrama del departamento de operaciones
OPERACIONES
JEFE ALMACEN

|
ASISTENTE
TRANSPORTES REPARTO AUXILIARES
2.3.2 Especializacién del personal de operaciones

El departamento de operaciones tiene a su cargo materias de
normas y procedimientos, control presupuestario y registro e informes de las
actividades financiero contable de los diversos programas que administra.

Es el soporte informativo y de control para el cumplimiento de los objetivos

estratégicos y facilitador de las tareas.
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Su jefatura depende y reporta directamente a la gerencia.
El relacionamiento funcional y flujos de documentacién, comunicaciones e
informes desde el Departamento de Operaciones hacia las diversas unidades

de la empresa.

2.3.2.1 Descripcion de funciones del personal de Operaciones

DESCRIPCION DEL PUESTO

A. IDENTIFICACION DEL PUESTO:
1. Nombre del Puesto: Jefe de Operaciones
2. Ubicacion fisica: Centro de trabajo asignado
3. Tipo de Contratacion: Indefinida
4. Ambito de Operacion: Operativo
B. RELACIONES DE AUTORIDAD:
1. Jefe Inmediato: Gerencia

(la jerarquia depende de la estructura
Implementada por gerencia visualizada
en el organigrama)

2. Subordinados: Personal Operativo

C. OBJETIVO DEL PUESTO:

Descripcién de todas las obligaciones y derechos que el personal
operativo tiene sin importar el centro al cual este asignado, asi como saber a
quién acudir en el caso de una eventualidad siguiendo la linea de mando

establecida.
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FUNCIONES GENERALES:

Es el responsable de todo el equipo y del cumplimiento del programa
diario de produccion.

Debe implementar la utilizacion adecuada de los suministros y evitar
al maximo los desperdicios.

Tiene a su cargo el cumplimiento de las especificaciones del
producto, las cuales son calidad, cantidad exacta, peso, tamafio,
empaque y presentacion final del producto.

Establecer los procesos de produccion

Definir y valorar los recursos materiales y humanos necesarios para
poder llevar a cabo los procesos anteriores.

Valorar los parametros basicos, como la capacidad de la empresa o la
maquinaria.

Tomar en cuenta factores externos que pueden modificar los
procesos de la empresa.

Cumplir con el plan de trabajo, con el fin de optimizar el rendimiento y
evitar los tiempos de ocio.

Coordinar la entrega resultados con el jefe de control de calidad.
Reportar cualquier desperfecto en la maquinaria bajo su cargo al
departamento de mantenimiento, asi como productos en mal estado.
Todas aquellas funciones inherentes al cargo y que sean asignadas
por gerencia.
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PERFIL DEL PUESTO

Requisitos Requisitos de Requisitos de
Académicos Experiencia habilidad
Técnico en Produccién o | Deseable: 3 afios Uso y manejo de
Bachiller Industrial minimo. maquinaria.

Supervision de personal.

Experiencia en

productos alimenticios.

Capacidad de entregar
reportes.
Facilidad de

comunicacion

Requisitos de

presentacion

Requisitos de

conocimiento

Requisitos varios

Buena presentacion

Paquetes de

computacion.

Casado.

Edad de 30 a 45 afios.
Disciplinado.
Disponibilidad de tiempo.
Puntualidad.

Trabajo en equipo.
Antecedentes penales 'y

policiacos

2.4

Area de coordinacion de operaciones

Dispondré de un conjunto de recursos Yy acciones de forma ordenada con vista

a un objetivo comun.

Sirve de enlace entre los distintos departamentos y unidades de produccién, a

fin de lograr los objetivos trazados previamente y aplicar en su momento las

medidas correctivas que amerite.

36




24.1 Estructura organizacional en funcién del trabajo en equipo
La estructura que tenga la influye directamente en la percepcion que pueda
tener un trabajador de sus condiciones laborales y en su rendimiento

profesional.

Una estructura organizativa muy vertical, con una larga cadena de mando y
tramos de control corto no favorece el trabajo en equipo, por el contrario las

estructuras horizontales facilitan mejor el trabajo en equipo.

La estructura organizacional influye en la cantidad de reglas, procedimientos,
trAmites y otras limitaciones a que se ven enfrentados los trabajadores en el

desarrollo de su trabajo.

Existen seis elementos que se consideran claves en la estructura organizativa
de una empresa:

-Burocracia.

-Especializacién del trabajo.

-Departamentalizacion.

-Estilo de mando Cadena de mando.

-Centralizacién y descentralizacion.

-Formalizacion.

La "burocracia™ se caracteriza por ser una estructura organizativa
fundamentada en la estandarizacion donde se realizan operaciones altamente
rutinarias logradas a través de la especializacion, reglas y reglamentos muy
formalizados, donde las tareas se agrupan en departamentos funcionales,
division de responsabilidades, autoridad entrelazada, tramos de control

estrechos y toma de decisiones que sigue la cadena de mando, especializacion
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del trabajo, jerarquia y relaciones impersonales. El término puede referirse a

cualquier tipo de organizacion.

La "departamentalizacion™ es la agrupacion de actividades y personas en
departamentos que permite, al menos en teoria, las organizaciones crezcan en
un grado indeterminado. Algunos tipos de departamentalizacion son:
-Departamentalizacion por tiempo.

-Departamentalizacion por funcion empresarial o funcional.
-Departamentalizacion territorial o geografica.

-Departamentalizacion por tipo de clientes.

-Departamentalizacion por procesos 0 equipos.

-Departamentalizacion por productos.

Son muchos los modelos o estilos de organizacion que se pueden encontrar.

Las estructuras mas comunes son:

-Organizacion lineal.
-Organizacién funcional.
-Organizacion lineal-Staff.
-Organizacion por Comité.
-Organizacion divisional.

-Organizacion matricial.

El propdsito de la organizacién es volver eficaz a la misma, mediante la
cooperacion humana, la razon en que existen niveles organizacionales esta en
marcar un limite de personas a las que pueda controlar un administrador de una

manera mas efectiva.
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Uno de los aspectos de la organizacion es el establecimiento de
departamentos, que designan un area o divisibn en particular de una
organizacion sobre la cual un administrador posee autoridad respecto del
desemperio de actividades especificas, de acuerdo con su uso mas general, los
departamentos pueden ser produccion, control de calidad, ventas, investigacion

de mercado.

2411 Unidad de mando

El principio de la unidad de mando evita la existencia de O6rdenes
contradictorias, emanadas por dos funcionarios que tienen objetivos y funciones
contradictorias.

Pero, a su vez, en este esquema subyacen dos principios. El primero que es el
de la especializacion tiene por objetivo lograr que las decisiones de la
organizacion sean tomadas, en todos los casos, por quienes estan mas
capacitados para tomarlas. En cambio, en el principio de la unidad de mando
impone que las decisiones sean tomadas por los que estan habilitados
jerarquicamente para tomarlas.

En cambio, Fayol dice que “para la ejecucion de un acto cualquiera un agente

s6lo debe recibir 6rdenes de un jefe”.

2.4.1.2. Escalonamiento

Para enfocarnos a esta funcion de Escalonamiento dentro del Plan Logistico,
aterrizaremos un poco en el verdadero significado de la palabra, segun el

diccionario es: “Situar de trecho en trecho personas o cosas. Distribuir de modo
sucesivo las diversas partes de un todo o de una serie.”
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De esta forma es posible conceptualizar el Escalonamiento como una
herramienta Util y necesaria dentro del proceso logistico, ya que mediante esta,
es posible la reduccién del coste de transporte cuidando que los flujos de
materiales se lleven a cabo por lotes de dimension critica, que los costos del
almacenamiento necesario de material sea bajo, asi como los costos de

mantenimiento y que el servicio a los centros de consumo resulte rapido.
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3. PROPUESTA DE IMPLEMENTACION.

3.1 Manejo de Materiales

La implementacion solamente se lograra si se cumplen con las
recomendaciones emanadas de este estudio.

Aunque son muchos los factores por cubrir y corregir, se mencionan en este
apartado los mas importantes y que pueden sustentar estrategias que permitan

cumplir con los objetivos propuestos de la empresa objeto de estudio.

El manejo de materiales debe asegurar que las partes, materias primas,
material en proceso, productos terminados y suministros se desplacen
periodicamente de un lugar a otro. Cada operacion del proceso requiere
materiales y suministros a tiempo en un punto en particular. El eficaz manejo
de materiales se asegura que los materiales seran entregados en el momento y
lugar adecuado, asi como en la cantidad correcta. El manejo de materiales
debe considerar un espacio para el almacenamiento. Es preciso mencionar que

incluye consideraciones de: Movimiento, lugar, tiempo, cantidad y espacio.

En una época de alta eficiencia en los procesos industriales, las tecnologias
para el manejo de materiales se han convertido en una nueva prioridad en lo
gue respecta al equipo y sistema de manejo de materiales. Pueden utilizarse
para incrementar la productividad y lograr una ventaja competitiva en el
mercado. Aspecto importante de la planificacion, control y logistica por cuanto
abarca el manejo fisico, el transporte, el almacenaje y localizacion de los

materiales.
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Riesgos de un manejo ineficiente de materiales

A. Sobrestadia.

La sobrestadia es una cantidad de pago exigido por una demora, esta
sobrestadia es aplicada a las compafias si no cargan o descargan sus

productos dentro de un periodo de tiempo determinado.

B. Desperdicio de tiempo de maquina.

Una maquina gana dinero cuando esta produciendo, no cuando esté ociosa, si
una maguina se mantiene ociosa debido a la falta de productos y suministros,
habrd ineficiencia, es decir, no se cumple el objetivo en un tiempo
predeterminado. Cuando trabajen los empleados produciran dinero y si cumplen
el objetivo fijado en el tiempo predeterminado dejaran de ser ineficientes.

C. Lento movimiento de los materiales por la planta.

Si los materiales que se encuentran en la empresa se mueven con lentitud, o si
se encuentran provisionalmente almacenados durante mucho tiempo, pueden
acumularse inventarios excesivos y esto nos lleva a un lento movimiento de

materiales por la planta.

D. Mala distribucion de los materiales.

Todos han perdido algo en un momento o en otro. Muchas veces en los
sistemas de produccion por lote de trabajo, pueden encontrarse mal colocados
partes, productos e incluso las materias primas. Si esto ocurre, la produccion se

va a inmovilizar e incluso los productos que se han terminado no pueden
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encontrarse cuando asi el cliente llegue a recogerlos. Puesto que el éxito de un
negocio radica en satisfacer las necesidades de los clientes, es indispensable
que haya un buen manejo de materiales para evitar las causas de las
inconformidades. La seguridad del empleado debe de ser lo mas importante
para la empresa, ya que ellos deben de sentir un ambiente laboral tranquilo,

seguro y confiable libre de todo peligro.

3.2 Logistica

3.21 Mantenimiento de inventarios

Mantener niveles excesivos de inventarios puede arruinar a cualquier empresa,
pues se tienen que reducir los precios y absorber las pérdidas. Por el contrario,
si faltan puede redundar en reduccion de las ventas. Es por esto que los
niveles de inventarios deben estar de acuerdo a los prondsticos de ventas. Una
administracion deficiente de inventarios da como resultado un exceso de
inventarios, generando una baja de rendimiento sobre el capital invertido,
afectando el ciclo de conversion de efectivo. Los inventarios se clasifican como

1) materia prima, 2) produccién en proceso y 3) articulos terminados.

La administracion de inventarios se centra en 4 aspectos basicos: 1) nivel de
produccion, 2) tiempo de inventario, 3) articulos especiales y 4) medidas de
proteccion para cambios de precios de productos inventariados. Con esto se
persigue proporcionar los inventarios que se requieren para mantener la

operacion al costo mas bajo posible.

El primer paso que debe darse es identificar todos los costos implicitos en la

compra y mantenimiento del inventario pudiendo dividir dichos costos en tres
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categorias a) costos de mantenimiento, b) costos de orden o pedido, embarque

y recepcion y c) costos de incurrir en faltantes de inventarios.

Costos de mantenimiento del inventario, incluyen los costos de
almacenamiento, seguros, de capital invertido y depreciacion e impuestos sobre
la propiedad. Estos aumentan en proporcion al monto promedio del inventario
que se maneja.

El nivel de inventario depende de la frecuencia con la cual se coloquen las
ordenes.

Mercancia en transito, son los bienes que han sido ordenados pero que aun no
se reciben. Para evitar los problemas se deduce la mercancia en transito

cuando se calcula el punto de reorden.

Punto de reorden= plazo de tiempo X consumo semanal — mercancia en
transito.

Inventarios de seguridad, es el inventario adicional que se mantiene para
protegerse contra los cambios en las tasas de ventas o en las demoras de
produccion / embarque, el cual genera un costo. Este aumenta con 1) la
incertidumbre de la demanda pronosticada 2) con los costos por faltantes de
inventarios y 3) con la probabilidad de que ocurran demoras.

Descuentos por cantidad depende del ahorro contra los costos de inventario.

Debe considerarse la inflacion y la demanda estacional.

Sistemas de control de inventarios

Método de la linea roja, se dibuja una linea roja alrededor del almacén del

inventario para identificar el nivel de reorden. Método de dos gavetas, se coloca
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una orden cuando una de las dos gavetas queda vacia, sistemas
computarizados. sistemas de tiempo exacto.
En funcion de la agilidad y haciendo uso de la tecnologia actual, la empresa
utilizara sistemas computarizados, a través de programas previamente
elaborados de acuerdo a los objetivos trazados.
3.2.2 Almacenamiento
3.2.21 Costos

La razon de ser de los inventarios se encuentra en sus mdultiples finalidades,
dentro de las cuales se encuentran las siguientes:

- Abastecer de materiales a los clientes

- Mantener en buen servicio al cliente

- Cubrir de material a las naves de produccion

- Facilitar el flujo general de materiales

- Estar preparado ante los cambios de la oferta y la demanda

- Facilitar las labores del personal
Cada material que se encuentra ubicado en el almacén representa un costo de
almacenamiento y este costo debe ser menor que el costo del faltante del

material almacenado. La cuantificacion de estos costos de almacenamiento con

frecuencia es dificil de obtenerla ya que el inventario y sus costos deben ser
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reales. La importancia que se le asigne a estos costos depende de cada

empresa segun la toma de decisiones.

Costos de Envio, de Mantenimiento y de Posesion. Estos costos engloban
muchos conceptos de costos como son el cargo por manejo de inventario, el
costo de las instalaciones para su almacenamiento o la renta de una bodega; el
equipo requerido para el mantenimiento del inventario; costos de
almacenamiento incluyendo el trabajo y operacion del mismo; e inclusive puede
contemplar los costos causados por las agencias aseguradoras para cubrir

rupturas, robos y obsolescencia.

Costos por Ordenar o por Comprar. Aqui se pueden identificar los costos
administrativos tales como oficinistas, teléfono, correo, contabilidad, materiales,
transporte, inspeccién y recepcion correspondientes a las 6rdenes de compra o
de fabricacién. Produccion.

Costos Organizados. Se basan en las corridas de produccion y sus estructuras
de materiales. Estos costos pueden ser esenciales e incluyen algunos factores
relacionados como el aprendizaje, la descompostura de una maquina, la baja
de produccién, asi como algunos costos indirectos como los salarios de los

empleados, tiempos de maquina.

Costos por estar fuera de Existencia. Estos costos son muy graves ya que se
refieren al costo de no contar con el material cuando este se requiere y donde
se requiere. Estos faltantes pueden ser productos de algunos sobre cambios
requerido debido a la escasez, sustitucion de materiales, reprogramacion y

expedicion e inclusive los tiempos muertos operaciéon de maquina y empleado.
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Costos por Variacidon de Precios. Estos costos son resultado de variaciones en
las negociaciones con los proveedores, ya que es comun que los costos se
incrementen si la cantidad de material a pedir es poco, si se tenian
negociaciones establecidas de mayor cantidad menor precio y estas se cambias
el costo de este cambio puede ser alto.

Adicional a los costos mencionados, se relacionan muchos otros mas que son
muy dificiles identificar, obtener y cuantificar. Debido a esto se rastrean todos
los costos identificables y con estos se toman las decisiones.

Otra opcién es llevar a cabo un prondstico que refleje el impacto de cambios

importantes dentro del sistema de inventario en diferentes centros de costos.

3.2.3 Transporte

Guatemala es un pais con una gran variedad de zonas geogréficas y con
muchas fallas geoldgicas entre las mismas, esta caracteristica frena, en gran
medida el desarrollo de la infraestructura caminera Yy ferroviaria,
particularmente, por el costo que significa las inversiones en este tipo de
infraestructura.

En el caso del transporte aéreo, sigue siendo muy costoso pues, se requiere de
grandes inversiones en infraestructura aeroportuaria y las tarifas comerciales
para el transporte de carga pueden ser asumidas solamente por pocos
productos, cuyo volumen y peso no son significativos, en comparacion con el
valor agregado incorporado en ellos. Sin embargo por la via terrestre es
accesible el transporte. Asi mismo el transporte aéreo y maritimo son opciones

a considerar.
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3.2.3.1 Costos

No es objetivo de este trabajo de graduacion penetrar en aspectos
confidenciales de la empresa objeto de estudio. De esa cuenta se concreta a
dejar plasmado el aspecto tedrico de los costos.

El costo es un recurso que se sacrifica 0 al que se renuncia para alcanzar un

objetivo especifico.

El costo de produccioén es el valor del conjunto de bienes y esfuerzos en que se
ha incurrido o se va a incurrir, que deben consumir los centros fabriles para
obtener un producto terminado, en condiciones de ser entregado al sector

comercial.

Entre los objetivos y funciones de la determinacién de costos, se encuentran los

siguientes:

¢ Servir de base para fijar precios de venta y para establecer politicas de
comercializacion.

¢ Facilitar la toma de decisiones.

¢ Permitir la valuacién de inventarios.

¢ Controlar la eficiencia de las operaciones.

¢ Contribuir a planeamiento, control y gestion de la empresa.

Los costos pueden ser clasificados de diversas formas:

1) Segun los periodos de contabilidad:
-costos corrientes: aquellos en que se incurre durante el ciclo de
produccion al cual se asignan (ej.: fuerza motriz, jornales).
-costos previstos: incorporan los cargos a los costos con anticipacién al
momento en que efectivamente se realiza el pago (ej.: cargas sociales

periodicas).
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-costos diferidos: erogaciones que se efectian en forma diferida e€j.:

seguros, alquileres, depreciaciones, etc.).

2) Segun la funcion que desempeifian: indican como se desglosan por funcién
las cuentas produccién en proceso y Departamentos de servicios, de manera
gue posibiliten la obtencidén de costos unitarios precisos:

-costos industriales
-costos comerciales

-costos financieros

3) Segun la forma de imputacion a las unidades de producto:
-costos directos: aquellos cuya incidencia monetaria en un producto o en
una orden de trabajo puede establecerse con precision (materia prima,
jornales, etc.)
-costos indirectos: aquellos que no pueden asignarse con precision; por

lo tanto se necesita una base de prorrateo (seguros, lubricantes).

4) Segun el tipo de variabilidad:
-costos variables: el total cambio en relacion a los cambios en un factor
de costos.
-costos fijos: no cambian a pesar de los cambios en un factor de costo.

-costos semifijos

Factor de costo: base de distribucion para la asignacién de costos, segun sea el
objeto de costos.
Costo unitario o promedio: surge de dividir el costo total por un nimero de

unidades.
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3.2.4 Sistemas Informaticos

Toda organizacion es un sistema social, cuya estructura refleja de que manera,
ésta interactta con el medio ambiente. Es util reconocer estos subsistemas y
como interactian entre si, para poder juzgar la coordinacion que es precisa
entre ellos y poder actuar con oportunidad e introducir los cambios
correspondientes.

Como sistema, una organizacion transforma inputs de recursos, bienes,

informacion y servicios para obtener un producto.

Toda organizacion recoge y analiza datos. Estos datos son de diferentes
origenes y responden a diferentes propdsitos. Por ejemplo la contabilidad de
una empresa resume, habitualmente, los datos referidos a las operaciones de la
misma medidos en dinero corriente. Las empresas y las organizaciones en
general suelen también almacenar datos sobre sus productos, servicios,
clientes, agentes, contratistas, proveedores o beneficiarios. Cada una de estas
categorias significa un tipo distinto de datos. Las organizaciones, en tanto
sistemas, tienen un propdésito, fijado por las decisiones determinativas del mas
alto nivel de conduccién: El directorio de la empresa. Pero no siempre las
organizaciones se estructuran eficientemente para cumplir con sus objetivos, y
es notorio que algunas hasta lo hacen manifiestamente mal. Un buen indicio del
grado de madurez de una organizacidbn en su gestion administrativa es el
manejo que realiza con los datos. En los Ultimos afios, varias organizaciones
que llevaron a la practica una reestructuracion de sus sistemas administrativos
en torno a sus objetivos de informacion obtuvieron beneficios que las colocaron
delante de su competencia de manera decisiva, casi obligando a aquella a dejar

el mercado.
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Las computadoras son capaces de tareas que a la mayoria de los seres
humanos nos son imposibles, una por unay menos todas juntas. Eso hace que
muchas veces, deslumbrados por su capacidad nos preguntemos que puede
hacer la computadora en vez de preguntarnos para que sirve una computadora

en un area.

Cuando una computadora ha sido utilizada con éxito, lo ha sido por una 0 mas

de las siguientes causas:

- Ha mejorado el rendimiento de un area en relacién a tareas rutinarias
preexistentes;

- Ha facilitado el incremento de la capacidad de un area saturada, en
relacion a tareas rutinarias;

- Ha liberado al personal del area para realizar tareas creativas, de
contacto humano o de desarrollo; sustituyéndolo en las tareas rutinarias
preexistentes;

- Ha mejorado la toma de decisiones en areas donde la gran cantidad
de variables obscurece la decision humana;

- Ha contribuido a la toma de decisiones aportando la informacién de
manera inmediata y realizando procedimientos humanamente
imposibles;

- Ha contribuido a la mejora de los servicios que ofrece la organizacion

realizando procedimientos humanamente imposibles.

Como se ve la computadora ha desplazado a las personas de aquellas tareas
para los cuales los seres humanos no estamos precisamente bien dotados.
Estas "habilidades complementarias” de los seres humanos y las computadoras

nos permiten delegar las tareas monotonas o complejas (pero normadas) en la

51



computadora y dejar a los seres humanos liberados para el desarrollo de sus
puntos fuertes: la creacion de mejoras, nuevas oportunidades y de mejores

relaciones con los clientes o usuarios de los servicios.

Una organizacion moderna tiene entonces que balancear delicadamente sus
recursos humanos e informaticos: necesita supervisar a aquellos y controlar a

éstos. Obviamente, también realiza sus tareas a través de ellos.

3.2.5 Servicio al Cliente

La calidad la define quien consume y no quien produce. La calidad de atencién
al cliente es hoy en dia la principal diferencia entre empresas competidoras
para atraer o rechazar compradores. En el momento de la compra, muchas
veces es mas importante la calidad en la atencion que el precio, el ambiente, la
presentacion del producto u otros factores. Si definimos CALIDAD desde el
punto de vista del consumidor, podemos decir que es la relacion entre

percepcion y expectativa.

Para satisfacer a los clientes, la calidad debe imprescindiblemente liderarse y
gerenciarse a través de toda la red de valor para lograr la satisfaccion y el
deleite de los clientes. La calidad, segun la Real Academia Espafola define
como "propiedad o conjunto de propiedades inherentes a algo, que permiten
juzgar su valor.", nace en el mercado, en los clientes, en sus necesidades y en
Sus expectativas, pero para satisfacer a los clientes, la calidad debe
imprescindiblemente liderarse y gerenciarse a través de toda la red de valor

para lograr la satisfaccion y el deleite de los clientes.
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3.3 Administracion de Cadena de Suministro

Debe tratar los siguientes problemas:

-Configuracion de wuna red de distribucion: nuamero y localizacion de
proveedores, instalaciones de produccion, centros de distribucion, almacenes y
clientes.

- Estrategia de la distribucion: centralizado contra descentralizado, envio
directo, muelle cruzado, tire 0 empuje de las estrategias, logistica de terceros.
-Informacién: integra los sistemas y los procesos a través de la cadena de
suministros para compartir la informacion valiosa, incluyendo sefiales de

demanda, prondsticos, inventario y transporte.

3.31 Definicién

Es el proceso de planificacion, puesta en ejecucion y control de las operaciones
de la cadena de suministro con el proposito de satisfacer los requisitos del
cliente con tanta eficacia como sea posible. La gerencia de la cadena de
suministro atraviesa todo el movimiento y almacenaje de materias primas, el
correspondiente inventario que resulta del proceso, y las mercancias acabadas
desde el punto de origen al punto de consumo. La correcta administracion de la
cadena de suministro debe considerar todos los acontecimientos y factores

posibles que puedan causar una interrupcion.

Algunos expertos distinguen entre la gerencia de la cadena de suministro y a la
gerencia de la logistica, mientras que otros los consideran términos
intercambiables. Desde el punto de vista de una empresa, el alcance de la
primera esté limitado, en lo relativo a los recursos, por los abastecedores de su
proveedor, y en el lado del cliente, por los propios contratistas.
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3.4 Justo a Tiempo

Este novedoso método productivo indica su filosofia de trabajo: “ las materias
primas y los productos llegan justo a tiempo, bien para la fabricacion o para el
servicio al cliente.

El método J.I.T. explica gran parte de los actuales éxitos de las empresas
japonesas, sus grandes precursoras. Sus bases son la reduccion de los "

desperdicios “, es decir, de todo aquello que no se necesita en el preciso
momento: colchones de capacidad, grandes lotes almacenados en los
inventarios, etc. De esta manera, lo primero que nos llama la atencién es la
cuantiosa reduccion de los costes de inventario, desembocando en una mejor

produccion, una mejor calidad, etc.

Sin embargo, no podemos estudiar el sistema J.I.T. como un paquete de
Software, como el MRP (Material Requirements Planning: Programa de
Requerimientos de Material, sino que debemos estudiarlo como una filosofia, ya
gue no Unicamente afecta al proceso productivo, sino que también lo hace
directamente sobre el personal, la forma de trabajo, los proveedores, etc.

Esta filosofia se basa principalmente en dos expresiones que resumen sus
objetivos: " el hébito de ir mejorando " y la " eliminacion de préacticas
desperdiciadoras " : El J.I.T. busca que continuamente busquemos hacer las
cosas mejor, hecho que raramente es apreciado en las acomodadas empresas
occidentales, algunas de las cuales realizan una equivoca comparacion entre
sus medidas de minimizar costes con las eliminacion de practicas que producen
desperdicio, esto es, practicas que no suponen ningun beneficio para la

empresa ( aunque a primera vista si lo parezca ).

En este documento, pasaremos a exponer cémo surgié el J.I.T. como una

innovacion, a partir de los departamentos de [+D, por que si bien el aspecto
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mas conocido de su trabajo es la creacion e innovacién de nuevos productos,
menos relevante a nivel superficial pero no menos importante a nivel
empresarial son sus innovaciones en los métodos productivos.

El método productivo J.I.T surge en las empresas japonesas, y lo hace
principalmente como una posible solucion a uno de los mayores problemas
subyacentes en la nacién nipona: el ahorro de espacio.

En una nacién pequefia como Japon, el bien mas preciado es sin lugar a duda

el espacio fisico.

Por ello, uno de los pilares de la nueva filosofia fue precisamente el ahorro de
espacio, la eliminacion de desperdicios y, en conclusion, la eliminacion de la

carga que supone la existencia del inventario.

Tomando como referencia este antecedente, la empresa debe implementar el
J.I.T. haciendo uso de las herramientas y estrategias a su alcance y logrando el

trabajo en equipo.

Si cada uno de los integrantes cumple a cabalidad sus funciones vy
responsabilidad por areas, la meta del justo a Tiempo podra alcanzar éxito.
Poniendo en practica esa filosofia, es importante el ahorro de espacio y la
eliminacion de obsoletos por parte del encargado del almacén. Esto permitira
una mayor fluidez dentro del area de trabajo y aumento de la eficiencia en la
recepcion y despacho de los productos.

Un inventario cargado y con alto grado de obsolescencia limita el accionar
dentro de las distintas actividades laborales entorpeciendo su funcion en las

mismas.
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4. ANALISIS DEL FLUJO DE PRODUCTO TERMINADO

4.1 Clientes

A pesar que hace mas de una década que Karld Albrech y Jack Carson
popularizaran el término de Cliente Interno en sus libros “La Excelencia de los
Servicios” y “La Revolucién de los Servicios”, su uso no ha logrado
generalizarse y es que no para todo el mundo resulta evidente que el que hasta
hace poco y por siempre no fue mas que el trabajador, asalariado, pedn, obrero
y a lo sumo, recurso humano, de momento resulte cliente. Los que asi razonan

afirman “Cliente es quien paga” y estos no pagan sino que cobran.

41.1 Internos

Son aquellas personas dentro de la Empresa, que por su ubicacion en el puesto

de trabajo, sea operativas, administrativas o ejecutivo, recibe de otros algun

producto o servicio, que debe utilizar para alguna de sus labores.

4.1.2 Externos

Son aquellos que no pertenece a la Empresa u Organizacion y va a solicitar un

servicio 0 a comprar un producto.
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Diferencias entre clientes internos y externos.

Diferencias

Clientes Internos

Clientes Externos

Las necesidades que

Buscan satisfacer necesidades de

Buscan satisfacer una necesidad

satisfacen afiliacion,  seguridad, autoestima, | mayoritaria y facilmente identificada,
autorrealizacién, poder, seguridad | alimentacién, transportacion, sed,
monetaria. recreacion, etc...

Las formas en que | Retribuyen la satisfaccion de wuna | Retribuyen la satisfaccion de una

retribuyen
necesidades

Sus

necesidad mediante el propio esfuerzo
fisico y mental. Recibe menos dinero

necesidad mediante el dinero. Paga
mas que el costo del producto

que el equivalente al esfuerzo | recibido

realizado.
El poder de eleccion | Los proveedores de trabajo resultan | Cuando se siente insatisfecho con su
del cliente escasos, por lo que los clientes | proveedor, lo puede abandonar y

internos estan dispuestos a cualquier
cosa por conseguir un trabajo donde
satisfacer sus necesidades.

buscar otro( hoy en dia no existe un
Unico proveedor de un producto o un
servicio, y las diferencias entre los
proveedores son cada vez menores)

Duracién del proceso
de satisfaccion de
las necesidades
(Duracién del ciclo
de servicio)

Es un poco mas larga, en este caso
generalmente interactla casi todos los
dias, como minimo 8 horas de las 24
del dia, rara vez son satisfechas sus
necesidades de forma inmediata, sino
durante el transcurso del tiempo.

La duraciébn de ciclo de servicio
resulta relativamente mas corta, de
forma esporadica. Esto hace que se
vea obligado a realizar una valoracion
de la calidad del producto o servicio
recibido en funcién de la relacién
entre lo que obtuvo y lo que
esperaba obtener.

Fuente: Elaboracién propia

4.2

Procesamiento y empaque

Se regira de acuerdo a las normas establecidas y a la capacidad de la maquinaria.

Sin embargo es necesario recomendar tomar en consideracion que el gusto por los

cafés de especialidad va en aumento. Los principales mercados europeos y

estadounidenses demandan del

especializadas que elaboran

aromatico valor

las bebidas gourmet demandan,

agregado, y las tiendas

a Su vez,

commodities de mayor calidad. De acuerdo a las normas internacionales, deben

cumplirse los siguientes aspectos:

a) Soélo se deben usar empaques limpios de fibra natural que no hayan sido

utilizados anteriormente para guardar productos quimicos de sintesis.
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b) El café debe almacenarse en sacos limpios sobre estibas de madera y
debidamente separado de cualquier tipo de café.

c) Etiguetado. Los sacos de café deben ser marcados con siglas para poder

identificarlos inmediatamente.

d) Transporte. Durante el transporte se debe garantizar que el vehiculo esté
limpio y no haya transportado productos quimicos de sintesis u otros

productos que afecten la integridad fisica y organoléptica del cafeé.

e) De transportar junto con cualquier otro tipo de café, se debe garantizar una

separacion fisica de los lotes.

El auge de los cafés especiales esta en crecimiento en el Medio Oriente y en Asia:
una de las diferenciaciones que hay entre el café genérico y el especial es que este
altimo para la gente joven es un acontecimiento, no un producto. Los jovenes se
sientan juntos, hacen conversacion, eso es algo especial, es un punto de reunién

para ellos.

Guatemala, tiene la ventaja de estar categorizado como uno de los productores de
café con mayor calidad y renombre en todo el mundo. Por lo que se le toma muy en
cuenta en las ferias de cafés especiales, visitas de expertos del extranjero a las
fincas productoras en Guatemala, subastas por internet, etc. Esto se debe
aprovechar como ventaja competitiva que se tiene al abrir un negocio de este tipo.

Es importante conocer a los consumidores de cafés especiales para que con base
a ello, se pueda disefiar un plan de estrategias de marketing para satisfacer sus

necesidades.
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Hay que lograr que cada vez que una persona se tome su primera taza de café,
quiera volver por otra y que hayamos ganado un cliente. Si se calcularan los
ingresos que le deja un cliente fiel durante toda su vida, se puede dar cuenta del
valor tan grande que tiene ese consumidor y de la importancia de retenerlo.

El mercado no se puede subestimar, hay que alimentarlo, se debe ofrecer un
producto de la mejor calidad posible, técnica y agronédmicamente. La confianza hay
que alimentarla. Los gustos y las preferencias de la gente cambian con el tiempo. A
veces, el cambio es lento y sutil, otras es dramatico. Las preferencias de las
personas cambian con el tiempo. A veces, el cambio es lento y sutil, otras es
dramatico. Las preferencias de las personas cambian, no podemos darnos el lujo

de ignorarlas.

4.3 Bodegade producto terminado

La bodega debe cumplir con los requerimientos basicos del producto y el
servicio.

De esa cuenta el manejo de materiales debe normarse con los requisitos ABC y
efectuarse la rotacion del producto bajo el sistema PEPS (PRIMERO EN
ENTRAR, PRIMERO EN SALIR).

El Control de inventarios perpetuo (kardex) es indispensable de manera que se

puedan detectar a tiempo las existencias y puntos de pedido.

4.3.1 Control estadistico de las condiciones del producto
almacenado

El Control Estadistico de Procesos (C.E.P.), también conocido por sus siglas

en inglés “SPC” es un conjunto de herramientas estadisticas que permiten

recopilar, estudiar y analizar la informacion de procesos repetitivos para poder

tomar decisiones encaminadas a la mejora de los mismos, es aplicable tanto a
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procesos productivos como de servicios siempre y cuando cumplan con dos
condiciones: Que sea mensurable (observable) y que sea repetitivo. El
propésito fundamental de C.E.P. es identificar y eliminar las causas especiales
de los problemas (variacion) para llevar a los procesos nuevamente bajo
control.

El C.E.P. sirve para llevar a la empresa del Control de Calidad “Correctivo” por
inspeccion, de pendiente de una sola &rea, al Control de Calidad “Preventivo”
por produccion, dependiente de las areas productivas, y posteriormente al
Control de Calidad “Predictivo” por disefio, dependiendo de todas las areas de
la empresa. En la figura cinco se muestra el ciclo de aplicacion del Control
Estadistico de Proceso.

Figura 5. Ciclo de aplicacion de Control Estadistico de Procesos

Ciclo C.E.P.
Establecer Recopilar Analizarcon  [— | Tomar Acciones
Especificacione Datos Herramientas Correctivas

Ciclo de aplicacion de Control Estadistico de Procesos

Una empresa que cuenta con Control Estadistico puede mejorar sus procesos,
reducir retrabajos y desperdicios, lo que genera una reducciéon de costos ya que
el C.E.P. involucra mas que solo crear el producto perfecto, implica ademas
asegurar gque los procesos internos son llevados apropiadamente, que el equipo
se le da el mantenimiento adecuado y que los recursos suministrados son los
adecuados.(Greg Kitson, 2003).
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4.3.2 Servicio y atencion al Cliente

La empresa debe contar con un procedimiento documentado donde se
especifigue la sistematica para dar tratamiento a las quejas o reclamos
relacionados con el producto. Se deben mantener registros adecuados en este

aspecto.

4.4.1 Implementacién de programa de capacitacion

La empresa debe identificar las necesidades de formacion y establecer un
programa de capacitacion para todo el personal que efectie actividades que
incidan en la calidad del producto. El personal tiene que ser competente con
base en la educacion, formacion, habilidades y experiencia apropiadas

manteniendo sobre el mismo proceso los registros correspondientes.

4.4 Trazabilidad del producto

Este aspecto es necesario mejorarlo, especialmente en cuanto al
almacenamiento, para evitar contaminacién que pueda afectar la calidad del

café pergamino.

En cuanto a la trazabilidad, es necesario cumplir con la recomendacion de
asignar un codigo a cada parcela, para incluirla en la tarjeta de identificacion de
cada saco de café; proveer de formatos a los productores, para recopilar toda la
informacion relacionada con las actividades agronémicas que cada productor
ejecuta en su parcela; con lo anterior, se estara complementando toda la
informacion que nos indicara el origen del producto desde la parcela hasta el

exportador.
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En los casos que sea apropiado, y un requisito especificado, la empresa debe
mantener procedimientos para la identificacién apropiada del producto a través
de todas las etapas de produccion

-Informes de inspeccion

-Datos de ensayos

-Informes de calificaciéon

-Informes de validacion

-Informes de auditoria

-Informes de revision de materiales

-datos de calibracion

-Informacién de costos de calidad

4.5.1 Codificacion de producto terminado para su mejor
control
La codificacion es la accion de agregar informacién a los productos, 0 a sus
envases, concerniente a las caracteristicas del mismo o a las condiciones
propias de la fabricacién. Por ello, la industria en general tiende a agregar
logotipos, cédigos de barras, fechas de produccion, vencimiento o cualquier
informacion que permita rastrear a partir de la misma el lugar y tiempo en que
se fabric6 un determinado producto para efectos de control y garantia de

calidad.

Historicamente los procesos de codificacion de productos fueron desarrollados
para cumplir funciones de rastreabilidad interna con el propdsito de mantener el
control de calidad. Tal es el caso de la industria farmacéutica, que mucho
tiempo antes de interesarse en ofrecer al consumidor informacion referente a la
fecha de caducidad de sus productos, afiadian datos sobre los lotes de

manufactura para usos internos.
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La industria alimenticia tuvo motivaciones diferentes para incluir informacién
sobre caducidad y lote en los envases de los productos. Estas fueron
principalmente introducidas para cumplir con reglamentos cada vez mas
estrictos, implementados por agencias gubernamentales para la proteccion de
los consumidores; asi como para diferenciarse de sus competidores con la
oferta de contar siempre con producto fresco en los anaqueles.

Asi, la fecha de caducidad o frescura impresa en los envases de cualquier tipo
permite el retiro de mercancia de los puntos de venta antes de que las

propiedades Optimas del producto se vean mermadas por el tiempo.

En cualquiera de estas situaciones, la necesidad de implementar sistemas
codificadores dentro de los procesos productivos ha sido considerada como una
obligacion de los fabricantes quienes destinan recursos en equipos y distraen la
atencién de los operadores afadiéndole costo a su producto con un proceso

que en apariencia no altera el valor al producto terminado.

En la actualidad, la oferta de equipos codificadores es tal que cada tipo de
proceso de envasado o acondicionamiento cuenta con varias opciones para
resolver su necesidad de codificacion, a tal grado que para la seleccién de
equipos se deben tener en cuenta diferentes criterios que permitan hacer una
seleccidn inteligente de equipos para codificar.

Se presentan a continuacién sugerencias para el uso e implementacion de la
codificacion.

Técnicas de entrada de datos

Existen diferentes técnicas de entrada de datos, como son la captura manual, el

reconocimiento éptico, la cinta magnética y el cédigo de barras.
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Definicion de cddigo de barras

El Cdodigo de Barras es un arreglo en
paralelo de barras y espacios que
contiene informacion codificada en

las barras y espacios del simbolo. TATT

Esta informacién puede ser leida por dispositivos Opticos, los cuales envian la
informacion leida hacia una computadora como si la informacion se hubiera

tecleado..
Ventajas:
Algunas de sus ventajas sobre otros procedimientos de coleccién de datos son:

e Se imprime a bajos costos
o Permite porcentajes muy bajos de error
e Los equipos de lectura e impresion de codigo de barras son flexibles y

faciles de conectar e instalar.
Beneficios

Es la mejor tecnologia para implementar un sistema de coleccion de datos

mediante identificaciébn automatica, y presenta muchos beneficios, entre otros.

o Virtualmente no hay retrasos desde que se lee la informacién hasta
que puede ser usada

e Se mejora la exactitud de los datos

e Se tienen costos fijos de labor mas bajos

e Se puede tener un mejor control de calidad, mejor servicio al cliente

e Se pueden contar con nuevas categorias de informacion.

e Se mejora la competitividad.
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Aplicaciones

Las aplicaciones del codigo de barras cubren practicamente cualquier tipo de
actividad humana, tanto en industria, comercio, instituciones educativas,

instituciones médicas, gobierno, etc.

e Control de material en proceso
« Control de inventario

o Control de tiempo y asistencia
o Punto de venta

o Control de calidad

o Control de inventario

« Embarques y recibos

o Control de documentos

o Facturacion

« Bibliotecas

e Bancos de sangre

o Hospitales

o Control de acceso

o Control de tiempo y asistencia

Simbologias
Un simbolo de cddigo de barras es la impresion fisica de un codigo de barras.

Una simbologia es la forma en que se codifica la informacién en las barras y

espacios del simbolo de codigo de barras.
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Existen diferentes simbologias para diferentes aplicaciones, cada una de ellas
con diferentes caracteristicas. Las principales caracteristicas que definen una

simbologia de cddigo de barras son las siguientes:

e Numeéricas o alfanuméricas

« De longitud fija o de longitud variable
« Discretas o continuas

e NuUmero de anchos de elementos

o Autoverificacion.

45.2 Creacion de sistema de intercambio de informacién al
cliente final

La relacion entre fabricantes y distribuidores ha sido histéricamente marcada
por un reparto de roles muy claro: el industrial era responsable del desarrollo
de las marcas y de la comunicacion con el cliente final, mientras el
distribuidor se limitaba a poner a disposicion del consumidor en el punto de
venta los productos adquiridos al mejor precio. En este contexto, la
negociacion de las condiciones comerciales ha constituido durante muchos
afos la base exclusiva de la relacion fabricante-distribuidor; con una
evolucién reciente hacia programas conjuntos de optimizacién de los

interfaces logisticos y administrativos, es decir, el ECR en su primera fase.

Pero los tiempos han cambiado y el consumidor ha finalizado su
"aprendizaje" de la distribucion moderna, de sus claves y de sus cédigos
(promociones, precios, marcas propias,.). Mas informado y exigente, se ha
convertido en un actor con capacidad de decision en el punto de venta. Se
ha vuelto menos receptivo a los medios tradicionales de comunicacion

(publicidad, folletos).
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Ante esta circunstancia, fabricantes y distribuidores comparten el mismo
reto: abandonar las estrategias uniformes de acceso al consumidor (la
publicidad y la superficie de venta, respectivamente) buscando vias para
influir en las preferencias de sus clientes; es decir, tener un acceso directo a

ellos al coste mas competitivo posible.

El precio ha dejado de ser el uUnico factor de competicion entre las
companiias de distribucién, al haberse aplanado las diferencias existentes

por el doble efecto de la concentracion y del nuevo marco legal.

El nuevo campo de batalla entre ensefias esta ahora claramente orientado

hacia el consumidor final, como lo demuestran hechos contundentes:

-el auge generalizado de los programas de fidelizacion, que permiten crear

un contacto nominativo con el cliente

-la diversificaciobn hacia nuevos oficios (productos financieros, viajes,

telefonia, optica) lo cual multiplica las oportunidades de contacto

-el desarrollo de nuevos conceptos, creando universos de consumo
conformes a la logica de compra del consumidor y potenciando la venta

asistida

4.5.3 Identificacién de los agentes de la cadena de suministros

Dado que el &mbito de la trazabilidad es el de la cadena de suministros global y
no el de un actor individual de la cadena, para poder llevar a cabo una iniciativa

de trazabilidad, se considera necesaria la intervencion y colaboracion entre
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todos los agentes de la cadena. La solucion de trazabilidad aplicada debe ser
estandar y entendible por todos los agentes de la cadena de suministros. Y, al
mismo tiempo, y con el animo de conseguir la maxima eficiencia, debe facilitar
la automatizacion de los procesos de captura, registro y transmision de la

informacidn necesaria.

Desde el punto de vista de la gestion de la informacion, la trazabilidad consiste
en asociar sistematicamente un flujo de informacion a un flujo fisico de
mercancias de manera que se pueda recuperar en un instante determinado la

informacion requerida relativa a los lotes o grupos de productos determinados.

4.6 Propuesta de mejora

En base al estudio realizado se sugiere una mejora a los procesos actuales de
la empresa. Para tal fin es necesaria la adecuada aplicacion de los conceptos y
definiciones dadas a conocer en el contenido empleandolos de acuerdo a como
se presenten las distintas necesidades. Debe tomarse en consideracion que
aunque los conceptos y definiciones estan apegados a la teoria recomendada,
en algunas situaciones especiales dependera del interés y la experiencia su

adecuada aplicacion.
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Planificacidén: En esta fase se definen los puntos concretos, en los que es
necesario realizar mejoras y a los que se le aplicaran el Benchmarking, se
indican y se seleccionan las empresas u organizaciones mas competitivas en la
actividad o actividades sobre las que se va a realizar el estudio, elaborandose
un plan de estudio en el que se determina el objetivo de la recogida de datos.
Anadlisis: Se obtiene los datos necesarios en las empresas u organizaciones
sobre la que se llevara a cabo la comparacion, realizacién de un estudio de los
datos para conocer puntos fuertes de la empresa y compararlos con los datos
internos, se cuantifican las diferencias negativas o positivas actuales y se
proyectan con el fin de perfilar acciones futuras y cerrar el ciclo de analisis.
Integracion: Se fijan los objetivos de mejora que se desean alcanzar y se
determina un plan de accion para cada uno de ellos, estableciéndose un
proceso interno que permite la integracién de los objetivos, es importante una
sensibilizacion del personal a todos los niveles de la empresa.

Accién: Desarrollo y ejecucion del plan de accion definitivo, seguimiento
continuo del plan evaluando los resultados de mejora y la cuantificacion de la
contribucién de estos resultados al plan operativo.

Madurez: Alcanzar la situacion de Liderazgo deseado, integracion definitiva y
plena del Benchmarking en el proceso de Gestion Empresarial.

Para concluir cabe destacar que para que el proceso sea efectivo, es necesario
que se asigne al proyecto un responsable Unico de todas las actividades para

gue coordine y controle todo el proceso.

En la actualidad el Sistema Empresarial se encuentra en un proceso de
perfeccionamiento que en si constituye un programa de mejora, pero en la
medida en que este se apoye en enfoques utilizados en la practica mundial se
obtendran mejores resultados.
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5.1.1 Medicién

La empresa debe efectuar el seguimiento y mediciones de acuerdo con los
procedimientos documentados para completar la evidencia de que el producto
terminado cumple los requisitos especificados por la norma de producto

aplicable.

Si por razones de urgencia en la produccion se necesita liberar producto sin
haber realizado la verificacion correspondiente, ese producto se debe identificar
y registrar positivamente para permitir la revocatoria inmediata y el reemplazo

en el caso de no cumplimiento de requisitos especificados.

5.1.2 Estadisticas

Atendiendo a la periodicidad, puede ser continua, periddica o circunstancial.
Una observacion continua; como su nombre lo indica es aquella que se lleva
acabo de un modo permanente. Ejemplo: la contabilidad comercial, llevada en
cuanto a compras, ventas y otras operaciones que se van registrando a medida
que van produciéndose. Una observacion periodica; es aquélla que se lleva a
cabo a través de periodos de tiempo constantes. Estos periodos de tiempos
pueden ser semanas, trimestres, semestres, afos, etc. Lo que debemos
destacar es que los periodos de tiempo tomados como unidad deben tomarse

constantes en lo posible.
5.1.3 Evaluacion

Se puede definir a la evaluacién como el proceso sistematico de recoleccion y
andlisis de la informacion, destinado a describir la realidad y emitir juicios de
valor sobre su adecuaciéon a un patron o criterio de referencia establecido como

base para la toma de decisiones.
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A fin de cumplir con los inicios anteriores, que se refieren e medicion,
estadisticas y es conveniente la elaboracion de manuales que se enriqueceran
con la experiencia de los trabajadores, a fin de contar con los archivos

pertinentes que muestran el logro de los objetivos trazados.

5.2 Cuellos de botella

Cuando se procesan elementos diferentes apareceran cuellos de botella
especificos. Cuando existe variabilidad en la demanda se pondran de

manifiesto cuellos de botella flotantes.

La finalidad de dimensionar los cuellos de botella es definir hacia donde se
debe dedicar la atencion, sefialando las areas prioritarias. Lo es también el
poder definir qué tipo de accion es la adecuada a tomar (modificar el marco
legal, negociar con la dependencia, eliminar requisitos, etc.) asi como los
recursos adicionales (cuales y cuantos) que mejoraran el tiempo de resolucion.

Causas y sintomas de los cuellos de botella.

Existen diversos factores que pueden hacer un cuello de botella, no siempre se
debe a una misma causa, y ellos pueden presentar sintomas diferentes asi

como requerir soluciones diferentes. Los mas frecuentes son:

Falta de capacidad — personas, tecnologia, instalaciones, formas y expedientes
dificiles de entender, llenar, leer, manejar procedimientos ineficientes,
Duplicacion de tareas, requisitos redundantes, transferencias, comunicaciones y

envios de documentos en forma ineficiente
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5.2.1 Resolucién

Determinar a través de diferentes fases experimentales, los mejores caminos o

procesos que permitan acercarse a los objetivos de forma conveniente.

Este proceso puede ser repetitivo hasta lograr los resultados esperados,
considerando que en los mismos pueden presentarse fallas o pérdidas de

materiales e incluso mecanicas.

5.2.2 Comparacion

Muchas veces también es necesario o da resultados, analizar el producto,
posibilidad de cambios en el, sin mermar las funciones a desarrollar por el

producto o dicho material.

También analizar como llegan los materiales (piezas) en cuanto a contenedores
(accesibles, sin envoltorios, sin cambiarlos) y en cuanto a calidad (que no haya

que hacer verificaciones, rechazos en puesto o retrabajos).

5.2.3 Resultados

La aplicacion de los procesos, normas y fases sugeridas anteriormente,
lograran obtener los resultados esperados y planificados previamente.

Sin embargo, los mismos tendran que ser revisados periddicamente a fin de

mantenerlos a un nivel maximo y no descuidar que bajen de rango ya que eso

pondria en peligro toda la produccion.
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5.3 Satisfaccién del Cliente

La satisfaccion del cliente se puede definir como la relacion o la diferencia (en
general, la comparacion) entre la calidad percibida por el cliente en el servicio o
producto entregado y las expectativas que tiene dicho cliente con el servicio o
producto:

Hoy en dia existen muchas experiencias tanto en el sector publico como, sobre
todo, en el sector privado que permiten comprobar que es posible mejorar la
calidad de los servicios y la satisfaccion de los clientes, reduciendo los costes a
medio plazo.

Para ello es preciso adoptar una estrategia de mejora continua en los servicios
que se proporcionan a los ciudadanos como piedra angular de la calidad y, por

tanto, de la satisfaccién de los mismos.

5.3.1 Cliente Interno

El personal, a todos los niveles, es la esencia de una Organizacion, y su total
compromiso posibilita que sus habilidades sean usadas para el beneficio de la

misma.

El personal es el activo mas importante de cualquier Organizacion. La
contratacion, la participacién, el aprendizaje constante, la innovacion, la
delegacion de funciones, el reconocimiento del mérito y las recompensas por
los progresos alcanzados en el incremento de la satisfaccion de los clientes,
son aspectos esenciales para que los empleados puedan desarrollar todo su

potencial.
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53.2 Cliente Externo

Aunque, en general, el resultado de la ejecucion de un proceso puede ser la
entrega al cliente de un servicio o de un producto, nos referimos a la entrega de
servicios, dado que, en la mayoria de los casos, éste es el resultado de los
procesos que se ejecutan en las distintas Unidades Organizativas de la
Administracién en general y de la Administracion en particular. Muchos de los
conceptos que se van a manejar se pueden aplicar indistintamente a servicios o

a productos.

De acuerdo con este esquema general tenemos las dos entidades sobre las
que es preciso actuar para mejorar la prestacion de los servicios y la
satisfaccion de los usuarios que los reciben:

Las actuaciones necesarias para la entrega de un servicio a un usuario
comprenden tres grandes procesos:

_ Disenio del servicio a entregar y del proceso correspondiente.

__Ejecucion del proceso y entrega del servicio correspondiente.

__ Seguimiento y medicién del servicio y del proceso respecto a los objetivos
establecidos.

Adoptando un enfoque de Mejora Continta en todos los procesos, de acuerdo
con la metodologia PDCA

La metodologia PDCA comprende los cuatro pasos siguientes:

Plan (Planificar): Disefio de los servicios a entregar, de los procesos
correspondientes y establecimiento de los objetivos necesarios para conseguir
resultados de acuerdo con los requisitos y las expectativas del usuario y las
politicas de la Organizacion.

_ Do (Hacer): Implantar y ejecutar los procesos disefiados para la entrega de

los servicios.
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_ Check (Verificar): Realizar el seguimiento y la mediciéon de los procesos y los
servicios entregados al usuario y su comprobacion respecto al disefio de los
mismos Yy los objetivos establecidos, e informar de los resultados obtenidos.
_Act (Actuar): De acuerdo con los resultados obtenidos en el proceso de
seguimiento y medicion de los procesos tomar las acciones necesarias para
mejorar continuamente el desempefio de los procesos y los servicios
entregados a los usuarios.

Se trata de aplicar principios y métodos de Gestion de la Calidad al proceso
completo descrito de disefio, implantacion y entrega de servicios a los usuarios
de los mismos.

El objetivo a alcanzar es la realizacion de una gestion centrada en los

resultados

5.33 Resultados

De acuerdo con los resultados obtenidos en el proceso de seguimiento y
medicion de los procesos tomar las acciones necesarias para mejorar
continuamente el desempefio de los procesos y los servicios entregados a los
usuarios.

Se trata de aplicar principios y métodos de Gestion de la Calidad al proceso
completo descrito de disefio, implantacion y entrega de servicios a los usuarios
de los mismos.

El objetivo a alcanzar es la realizacion de una gestion centrada en los
resultados de los procesos —el servicio proporcionado que da valor afiadido al
usuario que lo “consume’-

(Gestion por Procesos), dentro de una estrategia de mejora continua, entendida
ésta como el incremento continuo y cuantificable de la satisfaccion del usuario,
en base a una actividad constante de aplicacion de pequefios pasos de mejora,
integrada en el ciclo anual de planificacion de las actividades de Ila
Organizacion.
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Dejando aparte la “Ejecucion de los Procesos”, los procesos generales de
“Disefio del Servicio y del Proceso correspondiente” y “Seguimiento y Medicion”
de los mismos conllevan la realizacibn de una serie de actividades y la

aplicacion de herramientas y técnicas de Gestion de la Calidad.
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5. MEJORA CONTINUA

5.1 Comportamiento del Proceso

Esta se alcanzara si se toman modelos de otros paises y se aplican las

recomendaciones emanadas de las organizaciones afines.

El mejoramiento continuo mas que un enfoque o concepto es una estrategia, y
como tal constituye una serie de programas generales de accién y despliegue
de recursos para lograr objetivos completos, pues el proceso debe ser

progresivo.

Un plan de mejora requiere que se desarrolle en la empresa un sistema que

permita:

e Contar con empleados habilidosos, entrenados para hacer el trabajo
bien, para controlar los defectos, errores y realizar diferentes tareas u
operaciones.

e Contar con empleados motivados que pongan empefio en su trabajo, que
busquen realizar las operaciones de manera optima y sugieran mejoras.

e Contar con empleados con disposiciones al cambio, capaces vy

dispuestas a adaptarse a nuevas situaciones en la organizacion.

La aplicacion de la metodologia de mejora exige determinadas inversiones. Es
posible y deseable justificar dichas inversiones en términos econdOmicos a
través de los ahorros e incrementos de productividad que se produciran por la
reduccion del ciclo de fabricacion.

Las fases de que consta este proceso son cinco:
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CONCLUSIONES

1. De acuerdo al estudio realizado, econdmicamente el proyecto es viable, ya
gue existe una demanda muy atractiva para el café organico, constituida por
la totalidad de empresas que actualmente exportan el grano en Guatemala,
guienes estan dispuestas a trabajar con pequefios productores bajo

condiciones de Comercio Justo.

2. Enrelacién a la demanda de este producto, se estimo que la oferta potencial
de los productores podria cubrir la demanda actual; que iria creciendo
relativamente de acuerdo a los precios internacionales que son los que

determinan el crecimiento.

3. Con base al trabajo efectuado en dicha empresa, la calidad la define quien
consume y no quien produce y por lo mismo se debe dar un lugar
importante a la calidad de atencién al cliente, ya que hoy en dia es la
principal diferencia entre empresas competidoras para atraer o rechazar

compradores.

4. El precio de café certificado organico y Comercio Justo, establece una prima
minima de US$20 por quintal adicional al precio del mercado por quintal de
café tradicional, lo cual es atrayente dado que este premio permitir4 a los

productores de café organico incrementar sus ingresos en la venta.

5. La empresa posee la capacidad adecuada para implementar sus servicios y
produccion de acuerdo a la demanda del mercado.
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6. Con base al estudio realizado se puede observar que los procedimientos
actuales cumplen con los requerimientos internacionales establecidos por la

OIC -Organizacion Internacional del Café-

7. El personal capacitado en este tipo de empresas es fundamental debido a
gue se trata de un producto no tradicional, por lo que se deberan conocer
todas las caracteristicas que conciernen a este producto y asi poder
agregarle valor o mantener los estandares rigurosamente. Por lo que es uno

de los recursos en donde se debe invertir.
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RECOMENDACIONES

. Dado a que el proyecto para el cultivo, procesamiento y comercializacion de
café organico es viable, se sugiere la implementacion del mismo debido a los

beneficios que generara en dicha poblacion.

. Se aconseja un analisis mas profundo en relacion a los riesgos en que se
incurre en la implementacion del proyecto, tales como desastres climaticos,
cambios en los precios del café organico, altos costos de produccion, entre

otros.

. Para minimizar los riesgos en relacién a los costos de produccion, se sugiere
evaluar la alternativa de fabricar los almacigos de café dentro de la

poblacion, rubro significativo en el establecimiento de dichos costos.

. Se recomienda realizar un estudio de factibilidad para el proyecto del cultivo,
procesamiento y comercializacion de café organico, con el fin de profundizar
en las variables que inciden en el mismo, orientdndose hacia el examen
detallado y preciso de la alternativa que se ha considerado viable en la etapa

de prefactibilidad.

. Se sugiere establecer negociaciones de compra-venta del café organico con
las empresas exportadoras del grano en Guatemala y seleccionar dentro de
ellas, quienes presenten mejores condiciones en cuanto a precio, cantidad a

comprar, plazo de pago y beneficios para los productores.
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6. Mientras menos intermediarios existan en la comercializacion de café
organico, hay mayor oportunidad de incremento en la remuneracion del
mismo para el productor y la empresa, por lo cual es aconsejable evaluar la

posibilidad de exportar el grano de forma directa al comprador internacional.
7. Dados los beneficios en el precio que implica el café organico certificado y de

Comercio Justo para los productores, es conveniente que se adquieran estas

certificaciones, a través de una entidad reconocida para tal efecto.
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Apéndice

Apéndice 8. La industria del café
A continuacion se presenta una breve resefia de los mayores productores del
café consumido en los Estados Unidos.

PROCTER & GAMBLE. Las dos marcas mas importantes de esta compaiiia
son Folgers y Millstone, las cuales se ofrecen en supermercados, servicios de
comida y oficinas. Folgers es la marca de café mas vendida en Norteamérica. A
pesar de la fuerte competencia del café especial, Folgers y Millstone han
mantenido una fuerte posicion en el mercado, gracias a los canales de
distribucion de Procter & Gamble. Sin embargo, en los ultimos afios, Millstone
ha perdido mercado debido a la introduccion de Starbucks a los
supermercados. La mayor debilidad de estas marcas es no tener una apariencia
de café especial atractiva para las clases altas. Por el contrario, estas dos
marcas estan posicionadas como marcas para el mercado masivo.

KRAFT. Es el segundo proveedor de café mas grande de Estados Unidos, con
sus marcas Maxwell House y Master Blend. En 2003, tenia el 25 % del valor del
mercado de cafés tostados y molidos. Otra marca importante de Kraft, es
General Foods Internacional Coffee (GFIC), que pertenece a la linea de cafés
solubles. Dos marcas menores son Suban (café premium instantaneo) y Maxim
(café seco congelado instantaneo).

NESTLE. Es el distribuidor de café instantaneo mas grande del mundo. Sin
embargo, en Estados Unidos las dos marcas de Nestlé (Taster's Choice y
Nescafé) lentamente han perdido participacion en el mercado. Para
contrarrestar este declive, Nestlé lanzé el capuchino y el espresso instantdneos
para atraer el mercado de bebidas especiales.

SARA LEE. Esta compafia es el productor mas grande del mundo de café
tostado y molido.Provee servicio de café y té en Estados Unidos a través de los
servicios de comida Sara Lee. Su mercado incluye café y té. Su marca lider en
Europa es Douwe Egberts.

STARBUCKS. En 2004 se concentré6 en expandir sus marcas a nuevos
productos y nuevos canales de distribucion. La compafia se especializa en la
venta de café y otras bebidas en Estados Unidos y en el extranjero, las cuales
incluyen café regular y descafeinado, bebidas espresso, bebidas frias batidas,
variedades de té y cafés enteros tostados y empacados. La compafiia ha
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establecido alianzas y acuerdos internacionales para expandir la marca a otros
canales de distribucion. También vende su café entero a distribuidores de
oficina, hoteles, aerolineas, restaurantes y compafias de servicios alimenticios.

CARIBOU COFFEE. Desde 1999, ha doblado el numero de locales y ha
incrementado su oferta de bebidas frias y calientes en sus establecimientos. El
50 % de sus ventas esta basado en productos cuya base es el espresso. Los
esfuerzos de crecimiento de la compafiia estan enfocados al mercado
norteamericano.

DUNKIN DONUTS. En el caso de Dunkin Donuts, los donuts representan el
15% de las ventas, mientras que las bebidas espresso el 10%. La compafiia
espera que incluyendo bebidas espresso y otros café especiales en el mend
pueda aumentar su participacion en el mercado y arrebatar espacio a Starbuks.
También ha lanzado una serie de marcas de café entero para competir en el
mercado de personas naturales.
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Anexo 1

Exportaciones Comparativas por Tipo de Cafe
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Anexo 2
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