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GLOSARIO

Almacigo: lugar en donde se siembran las chapolas provenientes del germinador, en bolsas, agrupadas en
eras y expuestas parcialmente al sol, hasta cuando adquieren el desarrollo suficiente para su trasplante
definitivo al campo (Federacion Nacional de Cafeteros de Colombia, 2021).

Arabica: el Coffea ardbica fue descrito por primera vez por Linneo en 1753. Las variedades mads conocidas
son “Typica” y 'Borbdn’, pero a partir de éstas se han desarrollado muchas cepas y cultivares diferentes,
como son el Caturra (Brasil, Colombia), el Mundo Novo (Brasil), el Tico (América Central), el San Ramon
enano y el Jamaican Blue Mountain. (International Coffe Organization, s.f.).

Arvense: El término arvense, que significa “planta acompafante de los cultivos o prados” sin
discriminarlas entre buenas o malas (Salazar G. & Hincapié G., 2007).

Broca: frutos atacados por insectos, concretamente por un escarabajo (Hypothenemus hampei), que es
conocido por ser la plaga que mas dafio causa a los cultivos de café a nivel mundial, tiene la capacidad de
reducir la cosecha y disminuir las cualidades fisicas del grano (Lezaun, 2016).

BSI: British Standards Institution, conocida como por sus siglas en inglés, es una multinacional creada para
desarrollar normas aplicadas en la estandarizacién de procesos. Es un organismo colaborador y desde las
actividades que desarrolla apoya la ISO, y es también proveedor de estas normas (Geotecnia, 2020).

Café Oro o verde: el grano verde en el corazén de la drupa de la cereza del café, que se ensaca para su
posterior venta para luego ser tostado y molido para preparar el café. El café oro es bastante estable y
puede almacenarse bien, pero es importante almacenarlo en contenedores que transpiren como sacos
de fibra (Yara Knowledge Grows, s.f.).

Café Pergamino seco: una piel plateada al rededor del grano que es removida en el proceso del beneficio.
Es el endocarpio de la semilla. Café pergamino es el nombre del grano con el endocarpio seco e intacto.
Se remueve y el café se denomina café oro (Yara Knowledge Grows, s.f.).

Cafeto: es la planta del café. Arbusto de hojas perennes y opuestas de aspecto brilloso casi ceroso. La
planta agradece algo de sombra (Yara Knowledge Grows, s.f.).

Cafetal: una plantacién de cafetos o plantas de café (Yara Knowledge Grows, s.f.).
Cereza: otro término para la drupa poli esperma que es el fruto del cafeto (Yara Knowledge Grows, s.f.).

Colino de café: asi se conoce a la planta de café que ya cuenta con dos o mas cruces de ramas
debidamente formadas y ha sido depositada en una bolsa de polietileno negro de 17 x 23 centimetros con
una mezcla de tierra y materia orgdanica (Cenicafe, 2020).

Densidad de siembra: nimero de plantas por hectdrea que se pueden sembrar dependiendo del arreglo
y las condiciones del terreno (Cenicafe, 2020).

Desmucilaginado: desprendimiento del mucilago o baba del grano de café despulpado (Federacion
Nacional de Cafeteros de Colombia, s.f.).
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EDT (WBS): es un “arbol genealdgico” orientado al producto de los componentes del proyecto que
organiza y define el alcance total del proyecto. Cada nivel descendente representa una definicién cada
vez mas detallada de un componente del proyecto. Los componentes del proyecto pueden ser productos
o servicios (Webster, 1994).

Extensionista: hace referencia a la persona que lleva el conocimiento agricola a los productores y los
exhorta a adoptar nuevas y mejores formas para trabajar en sus cultivos y ganados (Secretaria de
Agricultura y Desarrollo Rural, s.f.).

Factores de éxito: son los elementos que le permiten al empresario alcanzar los objetivos que se ha
trazado y distinguen a la empresa de la competencia haciéndola unica (Lopez, 2002).

Factores de fracaso: son los elementos que no le permiten al empresario alcanzar los objetivos que se ha
trazado y distinguen a la empresa de la competencia haciéndola Unica (Lopez, 2002).

Fenologia: la fenologia o fenomenologia, trata de la observacion y estudio de fendmenos bioldgicos
relacionados con los cambios estacionales del ambiente fisico. Es una ciencia interdisciplinar que requiere
método y precisidn en el trabajo de campo (aemetblog, 2019).

Gestion de la integracidn: la gestion de la integracién de proyectos es la coordinacidon de todos los
elementos de un proyecto. Esto engloba actividades como la coordinacidn de tareas, recursos, partes
interesadas y cualquier otro elemento del proyecto, ademas de gestionar los conflictos entre los
diferentes aspectos de un proyecto (Wrike, s.f.).

Gestion del alcance: en esta drea se desarrollan actividades como la planificacion del alcance, recopilar
los requerimientos, definir el alcance y crear la EDT, segin el PMBOK, es la respuesta que el Gerente del
Proyecto da a las expectativas de los actores interesados, es la determinacion del trabajo del Proyecto y
solo debe incluir el trabajo necesario para completar el mismo (Project Management Institute, 2017).

Gestidn del cronograma: se realizan actividades como planificar la gestion del cronograma, definir las
actividades, secuenciar las actividades, estimar la duracion de las actividades y desarrollar el cronograma
(Project Management Institute, 2017).

Gestion de costos: se desarrollan actividades como planificar la gestién de costos, estimar los costos y
determinar el presupuesto (Project Management Institute, 2017).

Gestion de la calidad: se determinan responsabilidades, objetivos y politicas de calidad, con el objetivo
de que el proyecto satisfaga las necesidades por las cuales fue emprendido (Project Management
Institute, 2017).

Gestion de los recursos: se desarrollan actividades para para planear y estimar los recursos del proyecto
(Project Management Institute, 2017).

Gestion de las comunicaciones: es el proceso mediante el cual se garantiza la adecuada y oportuna
recopilacion, distribucion, almacenamiento, recuperacion y disposicion final de la informacién del
proyecto (Project Management Institute, 2017).
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Gestion de los riesgos: es el grupo de actividades que se relacionan con la identificacion, el analisis y la
respuesta a la incertidumbre (Project Management Institute, 2017).

Gestion de las adquisiciones: incluye todas las actividades para la compra de productos o servicios que
se necesiten obtener fuera del equipo del proyecto (Project Management Institute, 2017).

Gestion de los interesados: incluye los procesos necesarios para identificar a las personas, grupos u
organizaciones que pueden afectar o ser afectados por el proyecto (Project Management Institute, 2017).

Gestion de proyectos: aplicacién de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades
del proyecto para cumplir con los requisitos de esteProject Management Institute, 2017).

Germinadores: Los germinadores son dispositivos que favorecen el proceso de germinacion al mantener
las semillas en las condiciones adecuadas de humedad. El objetivo de remojar las semillas es conseguir
una mayor hidratacidn para que se produzca antes de la germinacion. Con el remojo se consigue que se
ablande la capa externa de la semilla y, al mismo tiempo, se disuelvan y eliminen una serie de substancias
gue inhibian el proceso de germinacién (Walter, 2016).

International Coffe Organization: la Organizacidn Internacional del Café (OIC) es la principal organizacién
intergubernamental para el café, que relne a los gobiernos exportadores e importadores para abordar
los desafios que enfrenta el sector cafetero mundial a través de la cooperacidn internacional. Sus
miembros representan el 98% de la produccién mundial de café y el 67% del consumo mundial
(International Coffe Organization, s.f.).

Nuevo empresario: es aquel que se encuentra en la tercera fase del proceso emprendedor. Se identifica
por afirmar que ya ha iniciado algin negocio y ha pagado salarios durante mas de tres meses, pero menos
de 42. A esta etapa se le conoce como “etapa de despegue” (Global Entrepreneurship Monitor Colombia,
2019).

Mucilago: sustancia viscosa, espesa que queda al rededor del grano después de despulpar. Se separa de
la semilla durante la fermentacién del beneficio himedo (Yara Knowledge Grows, s.f.).

OGC: es una organizacion del Reino Unido que se encarga de mejorar la eficiencia y la eficacia de los
procesos de negocio del gobierno. (NBS, s.f.).

PMI: Project Management Institute es una organizacidén norteamericana de caracter internacional, que
asocia a los profesionales en gerencia de proyectos. Tiene presencia en 185 paises y su oficina central estd
ubicada en Filadelfia, Estados Unidos, fundado en octubre de 1969 en el Georgia Institute of Technology
en Atlanta, Georgia (Project Management Institute, 2017).

Procesos de planificacion: son los procesos gerenciales que se desarrollan durante la etapa de
planificacién de un proyecto (Project Management Institute, 2017).

Propiedades organolépticas: suponen particularidades que se miden a través de analisis sobre las
sensaciones que producen al paladar de quien los consume. Este analisis sensorial se basa en cuatro
parametros basicos: color, sabor, textura y aroma (CEAC, 2018).

Robusta: es la especie Coffea canephora var. Robusta. La planta tiene aspecto mas robusto que Arabica.
Produce un café rico en cafeina, fuerte de sabor y mas acido. Es muy usado en la produccidn de cafés
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instantdneos, y en mezclas con Ardbica. Se da en climas mas calidos que el Arabica y se adapta con
facilidad a terrenos llanos. Tiene rendimientos mas altos que Arabica. Originario de las selvas tropicales
en el Alto Congo (Yara Knowledge Grows, s.f.).

Roya: esta enfermedad es exclusiva de los cafetos y es causada por el hongo Hemileia vastatrix, que ataca
especificamente a las hojas de las plantas de café. Cuando el ataque es severo, provoca la caida prematura
de las hojas, dejando los drboles totalmente desnudos (Gomez Posada, s.f.).

Saco: envase empleado para transportar el café verde. Desde el momento en que los granos de café estan
limpios y dispuestos para ser enviados a un pais consumidor, se envasan en sacos. (El Criollo, s.f.).

Sistemas de produccion: es el modo cémo se utilizan y se combinan los factores productivos para llevar a
cabo su transformacion y posteriormente convertirlos en bienes y servicios (Quiroga, 2020).

Tasa de actividad emprendedora (TEA): el GEM define la tasa de actividad emprendedora (total
entrepreneurial activity, TEA por sus siglas en inglés) como el porcentaje de individuos entre 18 y 64 afios
gue se identifican como empresarios nacientes o empresarios nuevos (Global Entrepreneurship Monitor
Colombia, 2019).

Tasa de emprendedores nacientes: porcentaje de la poblacién entre los 18 y los 64 afios que se encuentra
involucrado en la puesta en marcha de una empresa, bien sea como propietario o bien como
copropietario, pero que no haya pagado salarios, en dinero o en especies, por mas de tres meses.
(Innpulsacolombia, 2021).

Zoqueo: remover una gran parte del tronco y sus tallos, aunque puede ser que se dejen algunos para
estimular el crecimiento (Cenicafe, 2020).
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1 INTRODUCCION

En Colombia el sector agricola es de gran importancia, dado que tiene un aporte al PIB! de
aproximadamente 12.4% (DANE, 2020), aun asi, a nivel nacional un total de 550.000 familias distribuidas
en 595 municipios se dedican a la caficultura y generan un valor total de la cosecha del grano de
aproximadamente 7,2 Billones de pesos, cifras del 2019 y 2020, que es distribuido a lo largo de toda la
cadena de valor.

A pesar del alto ingreso del sector existe una desigualdad en la distribucién, que se puede resumir como
“la paradoja del café”, en la que a pesar de haber un auge en los consumidores hay una crisis en los paises
productores. Esta situacidn se presenta principalmente por las pocas condiciones para el desarrollo social,
pero sobre todo por la comercializacidn del bien (café) con escaso valor agregado; que se produce con
una poca tecnologia y una casi nula estandarizacién de los procesos, que hace evidente una falta de
planificacion. Todo esto conlleva a una elevada oferta de precios bajos y por ende modestos ingresos
finales para los pequefios caficultores que emprenden esta labor (Federacidon Nacional de Cafeteros,
2020).

De acuerdo con estadisticas del ANIF? y la Organizacién Internacional de Café, la produccion mundial del
grano de café ha venido en aumento, ya que para el ano cafetero 2018-2019 se tuvo una produccién de
174.5 millones de sacos, equivalente a una significativa expansién del 10% anual con respecto al afio
inmediatamente anterior (2017- 2018) y mucho mas aun para el afio antepasado con un aumento de 15%
en tan solo dos afios. Con relacion al afio cafetero 2019 — 2020, se evidencia una leve caida del 2,2% con
una produccién total de 169,93 millones de sacos, con una diferencia de 5,3 millones de sacos, esto a
pesar del aumento de la produccidn en los paises productores (Oficina Asesora del Gobierno en Asuntos
Cafeteros, 2020).

Segun el Plan Departamental de Extensién Agropecuaria - PDEA 2019 publicado por el Ministerio de
Agricultura (Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural, 2019), se identificaron varias limitantes que
encuentran los emprendedores del sector, algunas de ellas son el envejecimiento de la poblacidn rural

! Producto interno Bruto: indicador econémico que refleja el valor monetario de todos los bienes y servicios finales producidos
por un territorio en un determinado periodo de tiempo (Arias, 2012).

2 ANIIF: La Asociacion Nacional de Instituciones Financieras, ANIF, desde su creacién en 1974, ha jugado un papel de liderazgo
en la defensa de la economia privada y la buena politica econémica (ANIF, 2022).
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por la migracidn de la poblacién joven y el escaso cambio generacional, la precaria informacidn sobre la
finca para la toma de decisiones acertadas, no hay claridad de cuanto cuesta producir un kilo de cada
cultivo, por lo tanto, no sabe si gana o pierde en el proceso productivo, dificil acceso a programas y a
mercados especializados.

Con el aumento en la produccién del café se hace evidente que se requiere de un mejor proceso que
derive de una adecuada planificacion, estandarizando los grupos de procesos gerenciales que tengan
impacto en los emprendimientos de este sector, con lo cual se espera aumentar la tasa de éxito, reducir
las posibles desviaciones en alcance, tiempo y costo que se producen actualmente.

Este analisis se enfoca en un tipo de investigaciéon descriptiva, ya que se identifican los procesos de
planificaciéon que contribuyen a mejorar la calidad de los emprendimientos del sector caficultor en el
departamento del Tolima con un disefio no experimental. El desarrollo de la investigacién se realiza en las
siguientes fases: investigacion en fuentes secundarias sobre procesos de planificacion en el marco de la
gerencia moderna de proyectos, identificacion a través de busqueda sistémica de buenas practicas en
temas de emprendimiento del sector caficultor, identificacién de buenas précticas en fuentes primarias,
seleccion de las mejores practicas disefio y validacion de la guia metodoldgica. A continuacion, se describe
la composicion del documento de este trabajo de investigacidn:

En el capitulo 2, se desarrollan las generalidades del proyecto las cuales contemplan el propdsito del
trabajo y su alineacion estratégica.

En el capitulo 3, se encuentra el planteamiento del problema que incluye los antecedentes y la pregunta
de investigacion.

En el capitulo 4, se describen los objetivos generales y especificos del proyecto.
En el capitulo 5, se define el alcance y las limitaciones que tiene la investigacion.

En el capitulo 6, se desarrolla el marco tedrico el cual se divide en marco contextual para el sector del café
y el emprendimiento.

En el capitulo 7, se realiza un contexto acerca de los estdndares internacionales de proyectos, PMI,
PRINCE2, ISOy PM2.

En el capitulo 8, se encuentra el marco normativo que aplica tanto para el sector cafetero como para los
emprendimientos en Colombia.

En el capitulo 9, se describe la metodologia usada para el desarrollo de la investigacién, describiendo las
diferentes fases de esta.

En el capitulo 10, se identifican los procesos de planificacion asociados a los estandares: PMI, PRINCE2,
ISO y PM2 que se pueden aplicar a los emprendimientos del sector caficultor.
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En el capitulo 11, se realiza una comparacién ente los procesos de planificacion asociados a los estandares:
PMI, PRINCE2, ISO y PM2, para identificar procesos comunes entre si.

En el capitulo 12, se identifican las buenas practicas que se aplican en emprendimientos como en
proyectos del sector caficultor.

En el capitulo 13, se hace la seleccidn de los procesos de planificacién que pueden ser aplicados al sector
caficultor y estan relacionados con las buenas prdcticas de emprendimiento.

En el capitulo 14, se disefia la guia y se realiza una revision interna y externa de esta.

En el capitulo 15, se describen las conclusiones de la investigacion y los trabajos futuros que se podran
realizar con base en los resultados de este trabajo.

2 GENERALIDADES DEL PROYECTO

2.1 PROPOSITO DEL TRABAJO DE GRADO

El propdsito principal de este proyecto es contribuir al aumento de la calidad en los emprendimientos
agricolas del sector caficultor, especificamente en la regidén del Tolima, a partir de la construccion de una
guia que contenga las mejores practicas alineadas a los procesos de planificacién de la gerencia moderna
de proyectos, con la cual los emprendedores podran planificar sus emprendimientos de una manera mas
estandarizada, sistematica y rigurosa.

2.2 ALINEACION ESTRATEGICA

El trabajo de grado se alinea con los siguientes objetivos estratégicos de las siguientes organizaciones:

Tabla 1

Aporte del proyecto a las organizaciones

Organizacion Objetivos Organizacionales Objetivos Estratégicos Contribucién del
Proyecto
Universidad Promover la participacion de la Contribuir con el Seaportara ala base
Escuela comunidad académica en el estudio cumplimiento de los retos de conocimiento dela

Colombiana de la realidad colombiana, con el institucionales en las areas de universidad con el
de Ingenieria  objetivo de generar un efecto formacién, investigacion vy desarrollo del proyecto

Julio Garavito  multiplicador y contribuyente a proyeccién social. que atiende a las
(UECIG, 2020) solucionar las necesidades basicas necesidades del sector
del pais. caficultor.
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Organizacion Objetivos Organizacionales

Objetivos Estratégicos

Contribucion del

Proyecto
Construir y desarrollar el Garantizar la permanente
conocimiento, especialmente actualizacion de las lineas de
cientifico y tecnoldgico. profundizacién del centro de
estudio.
Contextualizar la actividad Fomentar el desarrollo de
académica en las necesidades del proyectos de aplicacion vy
entorno, en los propdsitos y generacidn de nuevos
oportunidades  nacionales de conocimientos en el que
desarrollo. participen  estudiantes y
profesores de la Escuela.
Sena (SENA, Valor publico que genera la Contribuir a la creacion y ElI proyecto quiere
2019) organizacién fortalecimiento de empresas mejorar las
formales y la generacién de capacidades de los
empleo decente. emprendedores del

sector caficultor y con
esto aumentar la
generacion de
empresas en el mismo.

Procesos misionales de la
organizacion.

Formar el talento humano
pertinente que demanda el
sector empresarial del pais.

La guia busca aumentar
las capacidades
gerenciales v
emprendedoras en el
sector caficultor.

Ministerio del
Trabajo
(Mintrabajo,
2020)

Trabajo Decente

El respeto y cumplimiento de
los derechos fundamentales
del trabajo

Con la guia se espera
contribuir al aumento
de emprendimientos
exitosos en el sector, se
espera que el trabajo
estandarizado en este
sector se incremente y

promueva unas
condiciones mas
favorables para los
emprendedores del
sector.
Generacién de ingresos y de Promover la generacion de A través del
empleo productivo ingresos y la inclusién socialy mejoramiento de |la
productiva de la poblacién a productividad en
través del emprendimiento emprendimientos del

sector, se incentivaran
las inversiones
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Organizacion

Objetivos Organizacionales

Objetivos Estratégicos

Contribucion del
Proyecto

fortaleciendo la
generacion de ingresos
y empleo de la region.

Ministerio de

Productividad + Rentabilidad =

Fortalecer las capacidades de

Generar conocimiento

agricultura Competitividad pobladores rurales para la en los emprendedores
(Min estructuracién de proyectos, que trabajan con los
agricultura, toma de decisiones cultivos de café.
2019) financieras y gestion de
riesgos.
Contribuir al desarrollo de las Fortalecer la articulacion en Por medio de este
asociaciones campesinas y las los diferentes eslabones de proyecto se quiere
organizaciones gremiales las cadenas agropecuarias aportar en el aumento
agropecuarias, asi como la para mejorar la de competitividad en
cooperacién entre éstas y las competitividad. los proyectos de
entidades del Sector Agropecuario, cultivos de café.
Pesquero y de Desarrollo Rural. Impulsar la transformacion
productiva, la competitividad
agropecuaria y el desarrollo
rural
Procurar el bienestar del caficultor Promovemos el consumo del La guia busca
colombiano a través de una café colombiano aumentar las
efectiva organizacion gremial, capacidades
democratica y representativa. Offecemos a I’os cafeteros del gerenciales y
pais la garantia de compra emprendedoras del
Velar por su bienestar y el cultivo del cafe.
mejoramiento de su calidad
de vida.
Desarrollamos extensién rural
Camaras de Ser vocero de los intereses del Mantener las competencias Se busca que el
Comercio sector empresarial, trabajar poruna del talento humano emprendimiento se
region de empresarios que desarrolle y opere bajo
asesoran y desarrollan programas y unas  practicas de
proyectos empresariales y de planificacion
investigacidn, administrar métodos estandarizadas,
alternos de solucion de conflictos, | egar por el cumplimiento de  fortaleciendo el
prestar servicios de: registros o requisitos legales desarrollo empresarial
publicos delegados por el Estado, pjicables de la region.
afiliacion y capacitacion

empresarial, con el propédsito de
incrementar la competitividad vy
fortalecer el tejido empresarial de la
jurisdiccidn.
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Organizacion Objetivos Organizacionales

Objetivos Estratégicos

Contribucion del
Proyecto

Promover las fuerzas productivas
del sector primario o agropecuario
del Departamento con un enfoque
de cadena productiva, con el objeto
de procurar el bienestar de Ia
comunidad, mediante el
aprovechamiento de sus ventajas
comparativas y competitivas.

Secretaria de
Desarrollo
Agropecuario
y produccion
alimentaria
del Tolima

Promover la capacitacion y
organizacion de las
comunidades para la
ejecucidn de programas y
proyectos de desarrollo rural.

Promover el desarrollo de los
Centros Provinciales de
Gestidn Agroempresarial

Por medio de la guia 'y
con el apoyo de las
asociaciones cafeteras
se busca aumentar las
capacidades técnicas y
administrativas de los
emprendedores del
sector caficultor
fomentando el

(CPGA) y/o quien haga sus
veces, apoyar programas de
capacitacion y asistencia
técnica, para su
mejoramiento y
fortalecimiento.

desarrollo de
proyectos que
promuevan la
producciéon y
transformacion de los
cultivos en este sector.

Impulsar el desarrollo y
eslabonamiento de las
cadenas productivas en que
participa el sector
agropecuario del
Departamento, para integrar
y fortalecer sus actores,
promoviendo la produccién,
transformacion, consecucion
y sostenimiento en nuevos
mercados.

Fuente: Elaboracion propia (2021)

3 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA Y PREGUNTA DE INVESTIGACION

3.1 ANTECEDENTES DEL PROBLEMA

Para saber si un productor obtiene el maximo nivel de produccién, de acuerdo con la cantidad insumos
empleados en el proceso se hace uso del concepto de eficiencia técnica (ET), segun el estudio realizado
por Jorge Andrés Perdomo, Darrell Hueth y Juan Carlos Mendieta, se determiné mediante la aplicacion de
Analisis Envolvente de Datos (DEA) la eficiencia técnica por tipo de productor: pequefio, mediano y
grande, con el objetivo de determinar si un productor estd minimizando costos en produccidn vy
maximizando beneficios en la actividad. Entre los resultados mds destacados se encontrd que gran parte
de los pequefios y medianos caficultores son ineficientes técnicamente. Mediante DEA se obtuvo un
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puntaje promedio de eficiencia técnica de 36 por ciento en pequeiios, 51 por ciento en medianos y 42 por
ciento en el sector general de caficultores. Estos promedios de ET, comparados con estudios similares en
Africa y Vietnam, indican una inferior ET en los pequefios y medianos caficultores colombianos,
confrontados con los mismos grupos en Vietnam. A partir de la evidencia en estos dos paises se puede
deducir que, en Colombia con caracteristicas similares, en cuanto a cantidades de insumos empleados en
los cultivos para pequenos y medianos caficultores, se produce menos que en Vietnam. Lo que Indica que,
potencialmente, se pueden aumentar las cuantias obtenidas de café (Jorge Andrés & Juan Carlos, 2007).

Este sector tiene grandes retos para poder aportar al desarrollo rural del pais, si bien genera 785.000
empleos, equivalentes al 26% de participacidn en el sector agricola, es evidente la falta de inversién por
parte de las entidades publicas y privadas, a pesar de que este contribuye al aseguramiento alimentario
de la poblaciéon de manera significativa (Clavijo, 2019). En cuanto a la pérdida de la oferta ambiental
disponible, debido a los efectos generados por el cambio climatico, se hace necesario implementar
acciones de mejoramiento para aumentar la disponibilidad de agua, luz y nutrientes en el suelo. El cultivo
de café seguird en aumento para el afio 2021 con un total de produccién de 14,3 millones de sacos (DANE,
2020) y una participacién constante en el PIB del 0.7% y 0.8%. (Clavijo, 2019)

De acuerdo con el analisis realizado al documento del Plan de Desarrollo Nacional de 2018, “pacto por
Colombia, pacto por la equidad” (DNP, 2018) se identificaron las principales metas que puede impactar la
implementacion y desarrollo de este proyecto, los cuales aportardn a los siguientes objetivos de desarrollo
sostenible (DNP, 2019):

e Fin de la pobreza

e Hambre cero

e Trabajo decente y crecimiento econémico
e Reduccién de las desigualdades

e Produccién y consumo responsable

e Vida de ecosistemas terrestres

e Alianza para lograr los objetivos

Segun el Plan Departamental de Extensiéon Agropecuaria - PDEA 2019 publicado por el Ministerio de
Agricultura (Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural, 2019), se identificaron las siguientes limitantes
gue encuentran los emprendedores del sector:

Limitantes socio-empresariales

e Elenvejecimiento de la poblacién rural por la emigracion de la poblacién joven y el escaso cambio
generacional.

e La precaria informacidn sobre la finca para la toma de decisiones acertadas; no se selecciona la
variedad y el sistema de cultivo de conformidad con la oferta agroecolégica, debido a esto la
construccion de una estructura de costos para los cultivos es muy dificil.

e El agricultor no sabe cuanto le cuesta producir un kilo de cada cultivo, por tanto, no sabe si gana
o pierde en el proceso productivo.
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e Limitado acceso a programas y a mercados especializados, entre otros factores por la baja
asociatividad, uso de las TIC, acceso a informacidn, que limitan al productor su capacidad de
negociacion.

e Si bien el cultivo de café cuenta con el mayor nimero de asociaciones, frente a otras lineas
agropecuarias, no incluyen a la mayoria de los emprendedores que producen el grano de café.

De igual forma dentro del PDEA, se identificaron algunas estrategias que permitiria mejorar la
competitividad de los emprendedores cafeteros.

Estrategias

e Diagndstico de los productores de café y actividades.

e Planificar las necesidades de productores de café y diferentes problemas de produccién.

e Uso de metodologias, técnicas y actividades con el fin de consolidar el proceso de extension.
e Contribuir en el mejoramiento de procesos educativos relacionados con la cadena de café.

e Generar procesos de activacién de alianzas comerciales con precios justos para el productor.
e Impulsar el uso de tecnologias en el desarrollo de procesos tecnificados.

e Recopilar informacion de productores y clasificar las prioridades.

e Apoyar e impulsar programas de cafés especiales.

Esta investigacion se articula con el PDEA debido a que busca contribuir a mejorar los procesos de
planificaciéon durante la ejecucidn del cultivo de los emprendedores cafeteros del departamento del
Tolima, a través de una guia que les brinde herramientas que puedan utilizar adecuadamente para
consolidar sus procesos de siembra, cosecha y postcosecha que finalmente redundara en la mejora de la
productividad y calidad del cultivo y en los rendimientos por hectarea, ya que como es evidente, es una
de las mayores problematicas que actualmente tiene esta region.

En particular para el estudio se busca analizar el departamento del Tolima ya que es uno de los principales
productores de café en Colombia, ubicandose en el tercer lugar de produccién desde hace bastante
tiempo, con una produccién promedio por aifo de 99.328,07 del afio 2016 al 2017, con una participacion
en la produccidn total de café de aproximadamente 12,5% (agronet, 2017). El café es producido en 38 de
los 47 municipios del departamento y es sustento econdmico para un total de 61.000 familias, que aportan
a la produccion total de la zona. A pesar de lo anterior, se evidencia un declive en la produccién en los
ultimos afos, debido al mal manejo técnico de los cultivos y a la mala planificacién que tienen los
caficultores de la regidén, que se refleja con el bajo rendimiento por hectarea cultivada, que se ha
mantenido a lo largo de los afios en 1 ton/ha, lo cual se encuentra muy por debajo de los otros tres
departamentos con mayor produccién (Sanz Uribe & Hincapié Betancour, 2020).

Aunque es un departamento reconocido como uno de los mayores productores en la actualidad, es
evidente que se requiere de un mejor proceso de produccién que derive de una adecuada planificacidn.

Con esta guia se espera estandarizar los grupos de procesos gerenciales que tengan impacto en los
emprendimientos, con lo cual se espera contribuir en su calidad, aumentar su tasa de éxito, reducir las
posibles desviaciones en alcance, tiempo y costo que se producen actualmente y aportar al capital
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intelectual de los emprendedores interesados en el sector caficultor, brindandoles una herramienta para
poder planificar sus proyectos, de tal manera que vean en el sector caficultor una oportunidad para
desarrollarse como emprendedores, potencializar su departamento y no tengan que migrar hacia las
ciudades en busca de otras oportunidades.

3.2 PREGUNTAS DE INVESTIGACION

¢Como fortalecer la metodologia que deben seguir los emprendedores asociados al sector caficultor en el
departamento del Tolima para mejorar los procesos de gerencia especificamente en la planificacién de
sus cultivos?
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OBIJETIVOS

4.1 OBJETIVO GENERAL

Elaborar una guia metodoldgica con base en el grupo de procesos de planificacién de gerencia de
proyectos para emprendimientos del sector caficultor en el departamento del Tolima, con el fin de
brindar una herramienta a los emprendedores que contribuya a estandarizar, sistematizar y ser mas
rigurosos en el desarrollo de sus emprendimientos.

4.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e |dentificar cuales son los procesos de planificacion, de acuerdo con la literatura de las diferentes
organizaciones lideres en la gerencia de proyectos.

e Identificar buenas practicas de proyectos de emprendimiento y del sector, a nivel nacional e
internacional que se puedan aplicar a los procesos de planificacion identificados en la literatura.

e Seleccionar los procesos de planificacion que pueden ser aplicados a proyectos de
emprendimiento del sector caficultor en el departamento del Tolima.

e Disefnar la guia metodoldgica para los procesos gerenciales de planificacion que contribuyen a
estandarizar, sistematizar y ser mas rigurosos en los emprendimientos centrados en el sector

caficultor en el departamento del Tolima.

e Revisar la guia con expertos del sector caficultor para identificar la pertinencia de las actividades
recomendadas y el enfoque de las herramientas proporcionadas en esta.
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5 ALCANCEY LIMITACIONES

Esta investigacion es realizada con fines académicos, mediante la cual se brinda un marco de referencia
en los procesos gerenciales de planificacion puntualmente en las etapas de siembra, cosecha y post
cosecha de proyectos de emprendimiento en el sector caficultor del departamento del Tolima.

Es importante aclarar que este documento cuenta con las siguientes restricciones:

e la investigacion estd enfocada en las zonas rurales cafeteras ubicadas en el departamento del
Tolima, por lo tanto, los resultados serdn dirigidos para emprendimientos realizados dentro de
esta zona geografica y no se garantiza que los procesos definidos puedan ser aplicados fuera de
la misma.

e No se realiza prueba de uso sobre la guia que sera el resultado de esta investigacion, se contard
con una revision por parte de la directora de este proyecto y expertos externos que pertenecen a
la Federacién Nacional de Cafeteros.

e La guia metodoldgica estd enfocada Unicamente al sector cafetero, no se garantiza que los
procesos definidos puedan ser aplicados a otro tipo de cultivos.
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6 MARCO TEORICO

6.1 MARCO CONTEXTUAL

6.1.1 Contexto Café
e Andlisis del sector a nivel mundial

El panorama mundial con respecto al cultivo de café es inestable debido principalmente a la subida de los
precios de café a nivel mundial y un considerable descenso de la producciéon por la volatilidad generada
por los fuertes cambios climaticos en Brasil y los paises productores como Vietnam y Colombia, ademas
de las perturbaciones relacionadas con la pandemia covid-19 que afectaron el comercio en Asia y
dificultades logisticas ocasionadas por la crisis mundial de contenedores (Innternational Coffee
Organization, 2021). El precio al final del trimestre del afio 2021 fue 10,8% superior al precio inicial del
periodo comprendido entre el mes de julio a diciembre. Por su parte, la prima del café colombiano
disminuyd 0,9% al pasar de US¢54,50/Ib a US¢54,00/1b, debido a los cambios bruscos en las condiciones
climatica que afectaron la produccidn nacional (Oficina Asesora del Gobierno en Asuntos Cafeteros, 2021).

La Organizacion Internacional de Café - OIC estima que el afio cafetero 2020/21 finalizd6 con una
produccién de 169,6 millones de sacos, lo cual significa un leve aumento de 0,4% frente al afio 2019/20,
cuando se produjeron 168,9 millones de sacos. Por su parte, prevé que el consumo mundial repunte 1,9%
frente al afio 2020, ubicandose en 167,2 millones de sacos debido a la flexibilizacion de algunas medidas
tomadas para mitigar el Covid-19. Con estos estimativos, el balance mundial del mercado seria
superavitario por quinto afio consecutivo en 2,4 millones sacos, luego de que en 2019/20 el balance fuera
positivo en 4,9 millones de sacos. Por otro lado, el departamento de agricultura pronostica que el afo
cafetero 2020/21 cerré con una produccién mundial de 175,9 millones de sacos respectivamente, un poco
superior a la identificada por la OIC (Innternational Coffee Organization, 2021).

Con respecto a la produccion por tipo, se identifica que la Ardbica aumentdé un 2,3%, para un total de 99,3
millones de sacos, con respecto a la de Robusta se registré una reduccidn del 2,1%, ya que fue de 70.4
millones de sacos. A nivel regional, la produccién de Africa siguié al mismo nivel con una produccién de
18.7 millones de sacos igual al afio cafetero anterior. Se calcula que la de Asia y Oceania descendera un
1,1% y pasara de los 49.5 millones de sacos de 2019/20 a 48.9 millones en 2020/21 con una reduccidn
generada por la crisis de los contenedores y las dificultades logisticas concretamente en Vietnam segundo
productor mundial. Se espera que la de América Central y México descenderd un 2,1% y sera de 19.2
millones de sacos frente a los 19.60 millones del afio cafetero 2019/20. En la regién de Sudamérica se
espera un aumento del 1,9% y que sea de 82.8 millones de sacos frente a los 81.2 millones producidos en
el afio 2020 (Innternational Coffee Organization, 2021).

Las exportaciones mundiales desde diciembre de 2020 hasta noviembre de 2021 (ultimo dato disponible)
llegaron a 127,0 millones de sacos, disminuyendo 1,0% frente al mismo periodo de 2019/20. Esta

disminucion, refleja la continuacion de los problemas logisticos por la escasez de los contenedores y los
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primeros efectos de las menores cosechas de los principales productores del grano. Adicionalmente, en
los préximos meses se espera que esta caida sea aun mads pronunciada por los efectos negativos del clima
en Brasil, Colombia y Vietnam (Oficina Asesora del Gobierno en Asuntos Cafeteros, 2021). Lo anterior se
debe a un descenso del 2,2% en las exportaciones de Arabica, que pasaron de 6,4 millones de sacos en
agosto de 2020 a 6,3 millones en agosto de 2021, lo cual fue compensado por el aumento del 3,6% de las
exportaciones de Robusta, que pasaron de 3,69 millones de sacos en agosto de 2020 a 3,8 millones en
agosto de 2021.

e Andlisis del sector a nivel nacional

El café de Colombia es uno de los productos mds reconocidos a nivel mundial por su calidad y
caracteristicas, principalmente en cuanto a sabor, aroma y sus diferentes propiedades organolépticas,
convirtiéndose en uno de los cultivos agricolas con mayor representacién a nivel nacional. Para resaltar la
importancia de este sector en la economia del pais se pondra a consideracién los principales indicadores
expuestos por la Federacién Nacional de Cafeteros (2020c), entre los cuales se destacan: generacion de
empleo, exportaciones, valor de la produccién y costo de oportunidad de la caficultura.

Aunque en los Ultimos veinte afios el cultivo de café ha disminuido su participacion en el PIB mundial y
nacional. En este afo de incipiente recuperacion, el sector cafetero se confirma como motor clave de la
economia colombiana, pues su Producto Interno Bruto (PIB) creci6 21,4% en el primer trimestre y jalond
el PIB agropecuario de 3,3%, esto de acuerdo con cifras del Departamento Administrativo Nacional de
Estadistica (DANE), el PIB nacional en el primer trimestre de 2021 crecid 1,1%, por lo que el sector cafetero
crecid 6,5 veces el PIB agropecuario y 19,5 veces el PIB nacional (Federacién Nacional de Cafeteros, 2021).
Esto se debe principalmente a que en los Ultimos 10 afios se ha incrementado el rendimiento en 78%,
apalancado en el programa de renovacién de cafetales, mejorando la edad promedio del cultivo, densidad
de siembra y resistencia a la roya (Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural, 2021).

Con respecto a las exportaciones del pais, actualmente es uno de los cultivos que representa un motor de
desarrollo para el sector rural, con un total de 785 mil empleos directos ocupados, equivalente a un 26%
de participacion del total del empleo agricola. Los cafés Suaves Colombianos crecieron 1,8%, pasando de
13,7 millones de sacos exportados en 2019/20 a 14,0 millones de sacos en el mismo periodo de 2020/21.
Este crecimiento estd explicado por un aumento de los embarques desde Colombia (1,3%), debido al buen
flujo del grano a pesar disrupciones que presenté la cadena de comercializacion por la situacion de orden
publico en el pais y la dificultad para reservar contendores,

Colombia sigue siendo el tercer mayor exportador de café del mundo, con una participacién estable
alrededor del 10,0% en los afios cafeteros 2019/20 y 2020/21. Durante estos afios Brasil ha mantenido el
primer lugar con una participacion decreciente de 33,7% a 31,5%, mientras que Vietnam conserva el
segundo lugar, con una participacidn decreciente de 20,0% y 19,7% en cada afio. Por su parte, Indonesia
registré una participacion estable de 5,5%.

Con respecto a la produccidn Cafetera Nacional se presentd un comportamiento negativo alcanzando 3,53
millones de sacos, lo que significa una disminucién de 18,8% frente a la produccién del mismo periodo de
2020 (4,34 millones de sacos). La produccion trimestral (septiembre a diciembre 2021) se situd 2,2% por
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debajo del nivel promedio 2011-2021 (3,6 millones de sacos). En cuanto a la produccién acumulada
durante los Ultimos 12 meses se situd en 12,57 millones de sacos, lo cual representa una caida de 9,5%
frente a lo registrado en 2020. A pesar de esta caida, la produccion nacional de café se ha estabilizado en
maximos historicos en los Ultimos 5 afios (Oficina Asesora del Gobierno en Asuntos Cafeteros, 2021).

Para mayor claridad sobre el comportamiento de la produccion y exportaciones de Café se resume en la
figura 1 los calculos acumulados en los ultimos 12 meses del afio.

Figura 1.

Produccion y exportaciones acumuladas 12
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Fuente: Oficina Asesora del Gobierno en Asuntos Cafeteros (2021)

El valor proyectado de las exportaciones entre octubre y diciembre de 2021 fue de US$1.041 millones, un
aumento de 33,6% respecto a los US$779 millones exportados en el mismo periodo del afio anterior. El
valor acumulado 12 meses a diciembre se estima en US$3.157 millones, 18,9% por encimade los USS2.655
millones contabilizados en 2020. En 2021, como resultado del alto precio interno el valor nominal de la
cosecha se ubico en $10,8 billones, creciendo 19,2% frente al mismo periodo de 2020, valor mas alto
registrado en la historia del cultivo, como se puede identificar en la Figura 2.
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Figura 2.

Valor de la cosecha
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Fuente: Oficina Asesora del Gobierno en Asuntos Cafeteros (2021)

Para finalizar es importante comentar que las importaciones de café acumuladas entre enero vy
septiembre de 2021 (ultimo dato disponible) se ubicaron en 1,3 millones de sacos lo que representa un
crecimiento de 94,9% frente al mismo periodo de 2020 (653 mil sacos). Este aumento se explica por un
crecimiento en las importaciones de café verde de 99,5% y por un aumento de 22,2% de las importaciones
de café industrializado (Oficina Asesora del Gobierno en Asuntos Cafeteros, 2021).

e Analisis del sector a nivel Departamental

Actualmente, el departamento del Tolima esta entre el tercer y cuarto productor de café a nivel nacional
solo por debajo de los departamentos de Antioquia, Huila y Cauca para el afio 2020. A pesar de lo anterior,
se puede concluir que el departamento ha tenido una disminucion considerable en la produccién total
desde el afio 2016 en adelante, debido principalmente a los rendimientos por hectarea obtenidos en el
departamento (Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural, 2022) .
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Figura 3.

Produccion departamental de café
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En la Figura 3. se evidencia que el departamento del Tolima para el afio 2018 al 2020 se posiciona como
el tercer y cuarto productor de café a nivel nacional, por el area/ha cultivada y no por los rendimientos de
los cultivos, se puede entonces, concluir que, a pesar de tener un porcentaje de area cultivada alta a nivel
nacional la produccidn de café es menor debida a los bajos rendimientos que se tienen, como se evidencia
en la figura 4.

Se concluye, si se compara con departamentos como Antioquia y Cauca (quienes tienen mejores
rendimientos y produccion con menor area sembrada), que la problematica del departamento estd
relacionada con los rendimientos por hectarea sembrada. Razén por la cual, en el Tolima se deben
proponer acciones de mejoramiento en los cultivos, no solo en la etapa de cosecha que tiene altos costos
asociados que afectan la productividad, sino también en las etapas de post cosecha que puede generar
un valor agregado determinante a la hora de aumentar los ingresos de los productores de café sin afectar
mucho sus costos de produccidn totales (Plataforma Comercio Solidaridad, 2015).
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Figura 4.

Rendimiento por hectdrea por departamento
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En general, una gran parte de los municipios del Tolima, hacen algun aporte en la produccién del café,
generalmente en la zona rural. El enfoque del departamento va dirigido a mejorar las caracteristicas del
café de la regién para lograr que sea reconocido a nivel nacional, ademds es importante aclarar que el
96.7% de los caficultores del departamento son pequefios productores (menos de 5 ha) (Federacién
Nacional de Cafeteros, 2018).

Figura 5.

Produccion por municipio departamento del Tolima

Produccion (ton)

Fuente: Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural (2022).
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En el departamento un total de 38 de los 47 municipios se dedican en algln porcentaje a cultivar café,
pero los principales productores son Planadas, Ataco, Libano, Chaparral, Rioblanco y Ibagué. Con una
produccién en toneladas de 13.859, 10.396, 7.490, 7.298, 6.361 y 3.572 respectivamente. Para tener
mayor claridad sobre los municipios cafeteros en el departamento dirigirse a la figura 6.

Figura 6.

Municipios caficultores del departamento del Tolima.
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Fuente: Nufiez (2019)

e Cultivo de café

De acuerdo con la Federacion Nacional de Cafeteros (2007) el cultivo de café se puede entender como
un sistema, el cual estd conformado por:

- Componentes

- Interaccion entre componentes
- Entradas

- Salidas

- Limites o frontera

Para el caso de cultivos agricolas el sistema estd conformado por los elementos que se evidencian en la
Figura 3, donde se detallan entradas, salidas y componentes de igual forma sucede con el café.
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Figura 7.

Relacion entre a elementos de un sistema de produccion agricola.
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El cultivo de café al identificarse con un cultivo agricola se puede expresar como un sistema, como se
muestra en la Figura numero 4.

Figura 8.

Sistema del cultivo de Café
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Fuente: Elaboracion propia (2020)

A continuacion, se describen los elementos, procesos y produccion del cultivo del café.
A. Elementos del Sistema:

Especies y variedades cultivadas en Colombia

Uno de los factores mas importantes dentro de la productividad de los cultivos de café esta relacionado
con la especie y variedad utilizada. Los sistemas de produccidn de café en Colombia se han desarrollado
solamente con variedades de la especie Coffea arabica L., de esta especie se pueden identificar dos tipos
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de variedades, las de porte alto que pueden medir entre los 2 a 3 metros de altura y los de porte bajo que
pueden medir entre 1,80 a 2 metros de altura (Federacion Nacional de Cafeteros, 2002).

Los sistemas de produccion de café en Colombia se han desarrollado solamente con variedades de la
especie Coffea ardbica L., de esta especie se pueden identificar dos tipos de variedades, las de porte alto
gue pueden medir entre los 2 a 3 metros de altura y los de porte bajo que pueden medir entre 1,80 a 2
metros de altura (Federacion Nacional de Cafeteros, 2002).

Dentro de las de porte alto se incluyen las siguientes variedades (Arcila et al., 2007):

Tipica: Fue la Unica variedad utilizada extensivamente en Colombia hasta el afio 1960, a pesar de
tener una amplia adaptacion en diferentes tipos de suelos y climas, actualmente en Colombia no
se utiliza debido a su marcada uniformidad genética y su inferior capacidad productiva cuando se
empleaba en cultivos intensivos.

Borbdn: Inicialmente no se adoptd en Colombia debido a que debia cultivarse bajo sombray por
esta razén no expresaba todo su potencial. En pruebas regionales realizadas en la década del 50,
se encontrd que la variedad Borbén era mas productiva que la variedad Tipica, con un rendimiento
en general entre 20 y 30% mayor, y en algunos ambientes esta diferencia fue hasta del 50%.
Tabi: Debido a que en el pais todavia se tiene cerca del 30% del drea en la que se cultiva la variedad
Tipica, desde el afio 1970 Cenicafé inicid un programa para desarrollar variedades de porte alto
con resistencia a la roya. Como resultado de este programa se produjo la variedad Tabi, la cual se
liberd en el afio 2002 (German Moreno Ruiz, 2002).

Maragogype: Se descubrié en el municipio de Maragogipe, estado de Bahia, Brasil, en 1870. Su
altura lo mismo que sus ramas y hojas son mayores que en las variedades Tipica y Borbdn. En
Colombia se tienen unas pocas hectareas cultivadas en Antioquia desde 1930.

Las variedades de porte Bajo son:

Caturra: Es un mutante derivado de la variedad Borbdn que se descubrié en Brasil entre 1915 y
1918. Se caracteriza por tener entrenudos muy cortos tanto en el tallo como en las ramas, por lo
cual alcanza un desarrollo menor que el de las variedades Borbdn y Tipica.

Variedad Colombia: Cultivar compuesto de numerosas progenies de porte bajo -seleccionadas en
la transferencia de resistencia del Hibrido de Timor a la variedad Caturra. Esta mezcla redne gran
diversidad genética con relacidn a la resistencia a la roya, y al mismo tiempo, alcanza alta
productividad y excelente calidad del producto (German Moreno Ruiz & Alvarado, 2001).
Castillo: Las investigaciones de la ultima década han permitido la seleccion de nuevas progenies
de porte bajo con resistencia a la roya y con mejores caracteristicas de tamafio de grano y
productividad. La mezcla de estas progenies es lo que hoy se denomina Variedad Castillo®, la cual
se liberd en el afio 2005 (Alvarado Alvarado et al., 2005). En investigaciones recientes se encontrd
un mejor comportamiento de la produccién de algunas de estas progenies componentes de la
Variedad Castillo®, en ambientes contrastantes, por lo que se conformaron mezclas especificas
para algunas regiones, las cuales se denominaron: Variedad Castillo® El Rosario, Variedad Castillo®
Naranjal, Variedad Castillo® Paraguaicito, Variedad Castillo® La Trinidad, Variedad Castillo®
Pueblo Bello, Variedad Castillo® Santa Barbara, Variedad Castillo® El Tambo. Para finalizar se
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identifica que la variedad utilizada en el Departamento del Tolima es la variedad Castillo® la

Trinidad.

En general, estas variedades han mostrado un alto grado de adaptacién y potencialidad y estabilidad
productiva a las condiciones prevalecientes en la zona cafetera colombiana, y la productividad que se

obtenga dependera fundamentalmente del sistema de cultivo aplicado (Arcila et al., 2007).

Tabla 2.

Caracteristicas morfoldgicas, agrondmicas y del grano de las variedades de café cultivadas en Colombia

Variedad
Caracteristica yinica Borb6n Maragogipe Tabi Caturra Colombia Castillo® Castillo®
Regional
Resistencia a No No No Si No Si Si Si
roya
Porte Alto Alto Alto Alto Bajo Bajo Medio Medio
Color brote Bronce Verde Bronce Bronce Verde Broncey Broncey Broncey
apical y verde verde verde
Altura 24 226 237 Mayor que 243 137* 165* 154 153
meses (cm) Tipicay
Borbon
Diametro 180 177 Mayor que 200 112%* 133* 172 172
copa (cm) - Tipicay
24 meses- Borbon
Densidad 2.500 2.500 2.500 2.500 Hasta Hasta Hasta Hasta
siembra sol 10,000 10,000 10,000 10,000
Densidad 1.500 1.500 1.500 1.500 Hasta Hasta Hasta Hasta
siembra 4.000 4.000 4.000 4.000
Sombra (25-
Produccion 0,9 1,2 0,7 1 0,5 0,5 0,5 0,6-0,7
kgcps/planta
Produccién 0,6 0,8 0,5 0,7 0,35 0,35 0,35 0,4-0,5
kg cps/planta
Sombra (25-
50%)
% grano 70 46 90-100 85 62,7 52,8 83 85
supremo
% vanos 4 4 4 3,7 5 5 4,4
% caracol 8 7,6 7 8 8,7 11,2 7

Fuente: Arcila et al (2007)
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Como es evidente cada una de las variedades presentan diferentes caracteristicas y su uso dependera de
cada una de las condiciones climdticas y de suelos de las diferentes regiones, en general dentro del
departamento del Tolima estdn ampliamente distribuidas las siguientes variedades (Comité de Cafeteros
del Tolima, 2017):

e (Castillo® e Caturra. e Borbdn
e Colombia. e Tipica e Tabi

Factores determinantes de la productividad del Cafetal:

La productividad del cafetal definida como kilogramos de café pergamino seco (kg cps) obtenidos por
unidad de recurso utilizado en su produccidn, depende de la cantidad de efectos positivos que produzcan
en la planta diferentes factores ambientales y las practicas de manejo. Por lo anterior, la productividad
del cafetal se empieza a determinar por la calidad del sitio donde se siembra (condiciones de suelo y clima)
y el grado de adaptacion, potencialidad y estabilidad de la variedad utilizada.

Dentro de las condiciones técnicas mds importantes en el cultivo de café, se pueden identificar las que se
presentan a continuacién (Centro de Investigaciones en Café - CICAFE, 2020):

e Altitud: incide en forma directa sobre los factores de temperatura y precipitacién, la altitud
Optima para el cultivo de café se localiza entre los 500 y 1800 msnm.

e Precipitacion: la cantidad y distribucién de las lluvias durante el afio son aspectos muy
importantes para el buen desarrollo del cafeto. Con menos de 1000 mm anuales, se limita el
crecimiento de la planta y por lo tanto la cosecha del afo siguiente; ademas, un periodo de
sequia muy prolongado propicia la defoliacidon y en Ultima instancia la muerte de la planta.
Con precipitaciones mayores de 3000 mm, la calidad fisica del café oro y la calidad de taza
puede comenzar a verse afectada; ademas el control fitosanitario de la plantacidn resulta mas
dificil y costoso.

e Temperatura: la temperatura promedio anual favorable para el cafeto se ubica entre los 17 a
23 °C. Temperaturas inferiores a 10 °C., provocan clorosis y paralizacién del crecimiento de
las hojas jovenes.

e Humedad relativa: cuando alcanza niveles superiores al 85%, se propicia el ataque de
enfermedades fungosas que se ven notablemente favorecidas.

e Viento: fuertes vientos inducen a la desecacion y al dafio mecanico de tejido vegetal,
asimismo favorecen la incidencia de enfermedades. Por esta razén es conveniente escoger
terrenos protegidos del viento, o bien establecer rompevientos para evitar la accidn de éste.

B. Procesos
Procesos de produccion y administracion del cafetal

Las practicas de cultivo y la administracion del cafetal tienen como finalidad mantener a través de tiempo
una produccién estable y por un tiempo definido. Dentro de este proceso se comprende las siguientes

actividades (Cenicafe, 2020):
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1. Propagaciény germinacién de la semilla
2. Preparacion del terreno

3. Siembra

4. Sostenimiento del cultivo

5. Cosecha

6.

Post cosecha
B.1 Planificacion del Establecimiento

Debido a que el cafeto es una planta perenne, su explotacién comercial generalmente alcanza hasta 20
anos y comprende un ciclo de produccién después de la siembra que dura unos seis afos, con unos tres
ciclos de renovacién. La planificacién del manejo del cafetal debe contemplar entonces dos situaciones:
siembra nueva o renovacién de un cultivo ya establecido. Para cada caso existen una serie de preguntas
gue deben resolverse acerca del sistema de cultivo que se quiera establecer, las cuales se presentan a
continuacién (Cenicafe, 2020):

e (Caso 1-Siembra Nueva:

¢Requiere sombrio o se establece a libre exposicién?

¢Variedad conveniente? (porte alto, porte bajo)

¢Densidad éptima? (¢una planta por sitio, dos plantas, qué arreglo?)
¢Necesita podas? ¢En qué momento?

¢Cudndo se va a renovar? (duracién del ciclo)

¢Qué sistema de renovacion? (planta, surcos, lotes)

o h WNER

e (Caso 2 — Cultivo ya establecido:

1. ¢Necesita eliminacidén y siembra nueva?

2. ¢(Qué tipo de renovacion puede realizarse? (podas de formacién, podas de
produccidn)

3. ¢Cuando se va a renovar? (duracion del ciclo)

4. (Qué sistema de renovacion? (planta, surcos, lotes)

La solucién a estas preguntas serd incluida dentro del desarrollo de la investigacion, principalmente en el
objetivo 3 que busca identificar las buenas practicas que deben ser adoptadas por los emprendedores del
sector caficultor. Para tener mayor claridad sobre el proceso en la figura 9 se presentan las entradas y
salidas de esta etapa del cultivo.
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Figura 9.

Entradas y salidas proceso B.1

* Tipo de variedad
seleccionada

*Andlisis de los factores
ambientales (Altura,
condiciones climatica, Entre
otras)

*Tipo de cultivo (Nueva
siembra, cultivo envejecido.

Fuente: Elaboracion propia (2020)

» B.1 Planificacién del
Establecimiento

* Densidad de siembra

* Seleccion tipo de
produccién (Tradicional a
libre  exposicion,  con
sombrio)

e |dentificacién fechas de
siembra y cosecha

* Planificacion inicial ciclos
de produccién

B.2 Propagacion y germinacidn de la semilla: una de las etapas mas importantes del cultivo del café es la
referente a la semilla, el germinador y el almacigo, pues, aunque esta fase tiene una duraciéon de ocho
meses, es la base del éxito de una inversion a largo plazo: hasta 20 afios o un poco mas, todo comienza
con definir la variedad de café que se va a sembrar y cdmo obtener la semilla (Castro-Toro et al., 2008).
Para tener mayor claridad sobre el proceso en la figura 10 se presentan las entradas y salidas de esta

etapa del cultivo.

Figura 10.

Entradas y salidas proceso B.2

Proceso

* Tipo de variedad T

seleccionada. antulas

* Manejo de tallos y
enfermedades que limiten

el crecimiento

* B.2 Propagacion
y germinacion de
la semilla.

* Densidad de siembra

* Semillas

 Factores determinantes de
la productividad

Entradas
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Fuente: Elaboracion propia (2020)

B.3 Preparacion del terreno: la adecuacion consiste en la preparacién inicial del terreno, de ser necesario
pueden requerirse limpias y adecuaciones grandes al terreno que permitan un correcto desarrollo de este.
La preparacion del terreno depende de las caracteristicas fisicas y quimicas del terreno, por eso es
necesario realizar analisis de suelos que permitan un adecuado desarrollo del cultivo. Para tener mayor
claridad sobre el proceso en la figura 11 se presentan las entradas y salidas de esta etapa del cultivo.

Figura 11.

Entradas y salidas proceso B.3

* Tipo de variedad

.
seleccionada Terreno preparado

(Realizacién de podas,
desyerbes y reparaciones)

* B.3 Preparacion
del terreno.

= Densidad de siembra

* Factores determinantes de
la productividad

= Anélisis de suelos.

* Hoyuelos
* Numero de resiembras

Fuente: Elaboracion propia (2020)

B.4 Siembra del cultivo: la siembra se divide en dos grandes etapas, identificacion del sistema de siembra
qgue incluye la densidad de siembra y la siembra como tal que consiste en trasplantar la plantula
(amarcigo). La primera etapa se realiza al definir el nimero de plantas por unidad de area en el terreno,
qgue se puede definir como la densidad de siembra, y es de gran importancia, ya que tiene un marcado
efecto sobre la produccidn del cultivo. La segunda etapa consiste en identificar la edad que deben tener
las plantulas para un dptimo desarrollo, en este punto se recomienda utilizar plantas de 6 meses, al llevar
al campo plantas menores aumenta la competencia con la maleza y se necesitaran mas desyerbas; por el
contrario, si se llevan muy tardiamente aumenta el estrés por efectos del trasplante y estas desarrollaran
un sistema radical atrofiado y estardn mads propensas al volcamiento y a la proliferacidon de defectos en su
crecimiento. Para tener mayor claridad sobre el proceso en la figura 12 se presentan las entradas y salidas
de esta etapa del cultivo.
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Figura 12.

Entradas y salidas proceso B.4

* Tipo de variedad
seleccionada.

* Densidad de siembra
definitiva

* Plantulas (edad optima

* Plantulas sembradas
* Resiembras

* Ciclos de produccién
definidos

¢ B.4 Siembra del
cultivo

Fuente: Elaboracion propia (2020)

B.5 Sostenimiento del cultivo: esta etapa consiste en todas las actividades que se realizan para darle la
mejor administracion al cultivo, esto se desarrolla con el fin de estabilizar la produccidn de la finca e
identificar cuando se deben realizar los ciclos de renovacion del cultivo. Se puede dividir en dos grandes
subetapas:

e Manejo de malezas: son todas las acciones que se realizan para controlar las malezas
gue son todas aquellas plantas que interfieren con el cultivo y afecta negativamente
el sistema productivo.

e Determinacion de podas y renovacion: en variedades de porte alto o bajo, plantadas
en cualquier densidad de siembra, a plena exposicidn solar o con sombrio, a libre
crecimiento o con descope, y con diferente nimero de tallos, existe un numero de
cosechas con las cuales se consigue el maximo promedio de produccién anual.

Para tener mayor claridad sobre el proceso en la figura 13 se presentan las entradas y salidas de esta
etapa del cultivo.
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Figura 13.

Entradas y salidas proceso B.5
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« Analisis de suelos del cultivo

Fuente: Elaboracion propia (2020)

B.6 Cosecha: la etapa de cosecha consiste en el proceso de recolectar el café de los cafetales. Esta etapa
dependerd del proceso de floracion de la planta y de la época en la cual se haya realizado la siembra. Para
el proceso de recoleccion debe establecerse un procedimiento que considere la higiene de los recipientes
de recoleccidn, los empaques reutilizables, las herramientas y los equipos, para evitar la contaminacion.
Asi mismo, debe existir un procedimiento para el transporte del café en la finca (Arcila et al., 2007). Para
tener mayor claridad sobre el proceso en la figura 14 se presentan las entradas y salidas de esta etapa del
cultivo.

Figura 14.

Entradas y salidas proceso B.6

*Densidad de siembra * Recoleccion granos.
definitiva. madures
) * B.
* Ciclos de produccién B.6 Cosecha * Produccicn café cereza
* Fechas de floracién

=

Fuente: Elaboracion propia (2020)
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B.7 Postcosecha: el fruto maduro del café (café cereza), una vez cosechado, es un material perecedero,
por lo cual debe ser transformado rapidamente a café pergamino seco, con humedad en el rango del 10%
al 12%, base humeda, para preservar su calidad intrinseca. El proceso utilizado para transformarlo se
denomina beneficio himedo, porque se utiliza agua para el lavado de la semilla. Se da el nombre de
beneficiadero al establecimiento en el cual se realizan las operaciones y procesos destinados a
transformar el café cereza en café pergamino seco (Rodriguez et al., 2015). Para tener mayor claridad
sobre el proceso en la figura 15 se presentan las entradas y salidas de esta etapa del cultivo.

Figura 15.

Entradas y salidas proceso B.7

* Café cereza * Café pergamino seco
* Cantidad de produccién ¢ B.7 Postcosecha * Empaque
* Revision y preparacion ) almacenamiento

del grano

w , =

Fuente: Elaboracion propia (2020)

C. Produccion
Tipos de produccion de café en Colombia

Antes de definir los sistemas utilizados, se debe mencionar que se han identificado caracteristicas
homogéneas en el suelo, relieve y clima en algunas regiones del pais, que se denominan ecotopos
cafeteros, que definen el entorno o el ambiente principal de los sistemas de produccién de café. En total
se han identificado tres regiones principales:

1. Regidn cafetera: Quindio, Caldas, Tolima, Antioquia
2. Regioén Sur: Huila, Putumayo y Cauca.
3. Region Norte: Santander y Norte de Santander.

A pesar de que la mayoria de los departamentos cultivan café, se han identificado estas regiones

principales, aunque es claro que puede haber variaciones en las caracteristicas identificadas, en su gran
mayoria tienen caracteristicas muy similares.
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A partir de lo anterior, se consideran los siguientes tipos de produccién: tradicional, tecnificado, con
semisombra y con sombra (Arcila et al., 2007).

e Produccidn tradicional: se considera un lote de café con variedad Caturra o Tipica, establecido
sin trazo, con sombrio no regulado y una poblacién menor a 2.500 plantas por hectarea.

e Produccion tecnificada: se considera un lote de café con variedad Caturra o Castillo, el cual ha
sido trazado, establecido al sol o con sombrio regulado y una poblacién mayor a 2.500 plantas por
hectdrea.

e Produccidon con semisombra: se define en funcidon del componente arbéreo como regulador de
la luz solar. Generalmente, se emplean especies arbéreas como el guamo, el nogal o el
chachafruto, entre otros y con una densidad entre 20 y 50 arboles por hectarea.

e Produccién de café con sombra: esta caracterizado por el empleo de cualquier especie arbdrea
permanente con una densidad superior a 50 arboles por hectarea, equivalente a una distancia de
siembra de 14 x 14 m.

Productividad agricola y del cultivo de café

e Productividad agricola: la produccion es la parte de la planta utilizable y se mide como la cantidad
de grano o de materia seca. Cuando esta produccion se relaciona con los recursos utilizados para
su obtencidn se utiliza el concepto de productividad.

e Productividad del Cafetal: la eficiencia del proceso productivo se vera favorecida también por la
oportunidad y pertinencia de las practicas de administracion relacionadas con el control de
arvenses, plagas y enfermedades, y el suministro de los nutrimentos esenciales necesarios.

6.1.2 Contexto emprendimiento

El termino emprendimiento se refiere a una manera de pensar y actuar orientada hacia la creacion de
riqueza. Es una forma de pensar, razonar y actuar centrada en las oportunidades, planteada con visién
global y llevada a cabo mediante un liderazgo equilibrado y la gestién de un riesgo calculado, su resultado
es la creacién de valor que beneficia a la empresa, la economia y la sociedad. La combinacidn de todos
estos factores y los diferentes actores involucrados también es conocido como ecosistema emprendedor.
(Congreso de la republica de Colombia, 2006).

El emprendimiento ha evolucionado a través del tiempo y se ha posicionado en un lugar relevante para el
mundo moderno, de tal manera que para adaptarse a las necesidades actuales han surgido conceptos
como lo es el emprendimiento dinamico, el cual busca generalmente, metas dinamicas de crecimiento a
través de sus altos niveles de innovacién en cuanto a sus productos, servicios y modelos de negocios. Es
habitual encontrar que gracias a la existencia de estos emprendimientos dindmicos aumente la riqueza,
se generan empleos y se expandan las fronteras de la productividad en el pais, pues otras empresas siguen
su ejemplo, aplicando versiones modificadas de sus descubrimientos y sus métodos en otros sectores y
actividades (Villegas et al., 2020).

Dentro de la literatura se identifican 5 clases de emprendedores que se definen en:
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e Emprendedor potencial: es aquel que se encuentra en la primera fase del proceso emprendedor.
Las caracteristicas que GEM analiza en estos individuos son las relacionadas con su percepcién de
oportunidades, sus actitudes y su comprensidon sobre la actividad emprendedora (Global

Entrepreneurship Monitor Colombia, 2019).

e Emprendedor naciente: es aquel que se encuentra en la segunda fase del proceso emprendedor.
Se caracteriza por afirmar que ha iniciado algin negocio y no ha pagado salarios a sus empleados
0 a si mismo por un periodo mayor a tres meses. A esta etapa se le denomina “nacimiento de la

empresa” (Global Entrepreneurship Monitor Colombia, 2019).b

e Empresario establecido: es aquel que se encuentra en la cuarta fase del proceso emprendedor.
Se caracterizan por ser aquellos que afirman que tiene una empresa y realiza pagos de salarios
por mas de 42 meses. A esta etapa se le conoce como “de sostenibilidad y de crecimiento de la

empresa” (Global Entrepreneurship Monitor Colombia, 2019).

e Emprendimientos por oportunidad: los emprendedores motivados por la oportunidad como
aquellos individuos que al momento de tomar la decisién de poner en marcha una empresa tenian
pleno conocimiento del entorno para el emprendimiento, vislumbraron una oportunidad
empresarial y seleccionaron esta opcidon con respecto a otras posibilidades de generacién de

ingresos que tenian como alternativas (Global Entrepreneurship Monitor Colombia, 2019).

e Emprendimientos por necesidad: los emprendedores motivados por la necesidad como
aquellos individuos que al momento de tomar la decisidon de poner en marcha una empresa no
disponian de otras oportunidades de trabajo, y esta nueva actividad empresarial era su Unica
opcion de generar ingresos (Global Entrepreneurship Monitor Colombia, 2019).

Segun el Global Entrerpreneurship Monitor — GEM, se entiende por actividad emprendedora el proceso
comprendido entre la concepcidn, el nacimiento y la persistencia de un negocio, cuya duracién es de 0 a
42 meses. Esto se puede evidenciar en la siguiente imagen (Global Entrerpreneurship Monitor Colombia,

2020):

Figura 16.

Proceso emprendedor GEM
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Fuente: Global Entrerpreneurship Monitor Colombia (2020)
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De acuerdo con un estudio realizado por el GEM vy a las conclusiones obtenidas en el documento estudio
de actividad empresarial en Colombia, se identifican las siguientes razones por las cuales se deben apoyar
el emprendimiento en Colombia:

e Actividad emprendedora en Colombia: en 2020 Colombia tuvo una Tasa de Actividad Emprendedora
(TEA) de 31,1 %, esta tasa la determina el GEM como el porcentaje de individuos entre 18 y 64 afios
que se identifican como empresarios nacientes o empresarios nuevos, e indica que es la mayor en
comparacion con el grupo de economias. El pais es seguido por América Latina y el Caribe, con 27,2
%; Africa con 24,8 %; América del Norte, con 15,5 %; Asia y Australia, con 13,2 %, y Europa, con 8,1 %
(Global Entrerpreneurship Monitor Colombia, 2020).

Figura 17.

Actividad emprendedora en Colombia
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Fuente: Global Entrerpreneurship Monitor Colombia (2020)

Actividad emprendedora en Colombia en los ultimos 5 afos: se observa que durante 2016-2017 el TEA
presentd una disminuciéon de casi 10 puntos porcentuales, este comportamiento estuvo relacionado, en
mayor medida, con la disminucidn de la tasa de emprendedores nacientes en un 5.5%. Sin embargo, desde
2018 ha presentado una tendencia creciente, incrementando en 10 puntos porcentuales entre 2018-2020,
debido a que la proporcién de los emprendedores nacientes es mayor que la de los emprendedores
nuevos, donde existe un porcentaje de la poblacién que considera que emprender un nuevo negocio es
una eleccién de carrera profesional deseable. (Global Entrerpreneurship Monitor Colombia, 2020).

44



Figura 18.

Actividad emprendedora en Colombia en los ultimos 5 afios.

2016 2017 2018 2019 2020

Fuente: Global Entrerpreneurship Monitor Colombia (2020)

o Motivaciones para emprender: en Colombia, en 2020, el 77 % de la poblacidn encuestada
selecciond la opcidon “para ganarme la vida porque el trabajo esca- sea” como una de sus
motivaciones para emprender. En segundo lugar, esta “para marcar una diferencia en el mundo”,
con 62,9 %; “para crear riqueza o una renta muy alta”, en tercer lugar, con 61,6 %, y finalmente,
“para continuar una tradicién familiar”, la cual fue seleccionada solo por el 37,1 % de la poblacidn
encuestada.

e Discontinuidad empresarial: Segin el GEM (2020), “La discontinuidad empresarial mide el
porcentaje de empresarios que en los Ultimos 12 meses han discontinuado alguna actividad
empresarial debido a que vendieron la empresa, cerraron, reubicaron, cedieron, suspendieron o
abandonaron la empresa de la cual eran propietarios o gerentes” (p. 51). Colombia en 2020 posee
una tasa de discontinuidad de 5,8 %, siendo esta menor al del promedio del grupo de América
Latina y el Caribe (7,8 %). El grupo de economias en Africa presentan la mayor tasa de
discontinuidad empresarial (11 %), seguidos de América Latina, Asia y Australia (5,5 %), América
del Norte (5 %) y Europa (2 %). Por otro lado, la tendencia entre 2016-2018 fue decreciente. Sin
embargo, durante 2018-2020 este indicador presentd una tendencia creciente aumentando
en 2,5 puntos porcentuales. Sin embargo, este ultimo dato se vio afectado por la coyuntura
particular generada por el coronavirus (Global Entrerpreneurship Monitor Colombia, 2020).
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Figura 19.

Discontinuidad empresarial

2016 2017 2018 2019 2020

Fuente: Global Entrerpreneurship Monitor Colombia (2020)

o Etapas de la actividad emprendedora

o Emprendedores nacientes: El porcentaje de emprendedores nacientes en 2020 en
Colombia fue de los mayores del mundo (18 %). De esta forma, superé los promedios de
América Latina y el Caribe (16,6 %), Africa (13,7 %), América del Norte (9,7 %) y Europa (5

%).

Figura 20.

Emprendedores nacientes

20
18,0%

2016 2017 2018 2019 2020

Fuente: Global Entrerpreneurship Monitor Colombia (2020)
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Figura 21.

Emprendedores nuevos: En este indicador, Colombia en 2020 superd a las regiones de
referencia con una tasa de emprendedores nuevos de aproximadamente 14% seguida por
Africa, con 11,8 %; América Latina y el Caribe con 11,2 %: América del Norte, con 6,2 %;
Asiay Australia, con 6 %, y Europa, con 3,2 %. En relacidn con los ultimos 5 afios, se aprecia
que durante el periodo 2016-2018 se presentd una tendencia decreciente de esta tasa.
Usualmente, el porcentaje de emprendedores nuevos podia ser la mitad o menor a la de
emprendedores nacientes. Sin embargo, en 2019 y 2020 este porcentaje ha ido en
aumento, evidenciandose el fortalecimiento de los mecanismos de acompanamiento a
emprendedores nacientes (Global Entrerpreneurship Monitor Colombia, 2020).

Emprendedores nuevos

2016 2017 2018 2019 2020

Fuente: Global Entrerpreneurship Monitor Colombia (2020)

O

Emprendedores establecidos: En este sentido, Colombia para 2020 se encuentra por
debajo de los grupos de economias en relaciéon con el porcentaje de emprendedores
establecidos en la poblacién con 5,5 %. El grupo de economias con mayor porcentaje de
empresarios establecidos es Africa con 10,3 %; seguido de América del Norte, con 8,6 %;
Asia y Australia, con 7,5 %; América Latina y el Caribe, con 6,9 %, y Europa, con 6,9 %
(Global Entrerpreneurship Monitor Colombia, 2020).
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Figura 22.

Emprendedores establecidos
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Fuente: Global Entrerpreneurship Monitor Colombia (2020)

e Educacion

Durante 2020 la mayor parte de la TEA colombiana presentd un nivel educativo médximo de secundaria,
representando el 39,4 %. El 19,9 % de la TEA posee un nivel educativo universitario, el 18,8 % estan en
nivel técnico y 11,8 % en nivel tecndlogo. Por otra parte, solo el 6,1 % de la TEA manifestd tener un nivel
educativo de posgrado. Es valioso resaltar que la totalidad de esta poblacidn reportd tener algun tipo de
estudio, es decir, el 0 % de la poblacién se encuentra en la categoria “Sin estudios”, y solo el 4 % manifestd
tener Unicamente estudios de primaria (Global Entrerpreneurship Monitor Colombia, 2020).

Figura 23.

Nivel educativo TEA 2020

[+

Sin estudios Primaria Secundaria Tenico lemaluqo Universitario Poslg"radu
0,0% 4,0% 39,4% 18,8% 1,8% 19.9% 61%

Fuente: Global Entrerpreneurship Monitor Colombia (2020)

e Sector Econdmico — Composicion y evolucion
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La composicién sectorial de las empresas en etapas tempranas en los ultimos 5 afios ha estado
caracterizada por la gran representacién del sector consumo, el cual ha representado mas de 50 % del
tejido empresarial de Colombia. El segundo sector con mayor participacién es el de transformacion,
seguido del sector servicios, y por ultimo el sector primario (Global Entrerpreneurship Monitor Colombia,
2020).

Figura 24.

Sector econdmico Colombia vs el resto del mundo
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Fuente: Global Entrerpreneurship Monitor Colombia (2020)

e Entorno empresarial colombiano: las condiciones del entorno para Colombia en comparacion con
otras economias del mundo y los resultados globales obtenidos por todos los paises participantes
del estudio GEM, se pueden resumir de la siguiente manera (Global Entrerpreneurship Monitor
Colombia, 2020):

o Apoyo Financiero: hace referencia a la capacidad que tiene el pais en cuanto a la
existencia de capital propio, créditos, subsidios publicos, inversionistas informales,
angeles inversionistas (asociaciones profesionales de inversidn para las empresas nuevas
y en crecimiento), capital de riesgo, crowdfunding (prestamistas privados) y oferta publica
de venta, en este elemento Colombia presentd en 2020 un puntaje de 3,7, ubicandose
por debajo del puntaje presentado a nivel global de 4,5. De igual manera, presentd un
puntaje muy inferior al compararlo con economias como Asia, la cual obtuvo un puntaje
de 5,4 en este componente. Se resalta que Colombia obtuvo un puntaje muy similar al de
Ameérica Latina y el Caribe (3,6).

o Favorabilidad y prioridad de las politicas publicas: se tienen en cuenta las politicas del
gobierno que favorecen a las empresas nuevas, asi como la prioridad que se le da a estas
tanto regional como localmente, el puntaje alcanzado por Colombia (4,4) se acerca mucho

al presentado a nivel global (4,5). De igual manera, se aprecia que durante 2020 Colombia
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y América del Norte obtuvieron el mismo puntaje en este componente, mientras que el
puntaje del pais superd el obtenido por América Latina y el Caribe (3,5).

Impuestos, tasas y burocracia: se evalua la agilidad en los tramites que deben realizar las
empresas nuevas, como licencias y permisos, se considera que deben ser alrededor de
una semana, también se tiene en cuenta que los impuestos no constituyan un obstdculo
para crear empresa, ademas que deben ser predecibles y coherentes, este elemento
obtuvo un puntaje global de 4, mientras que Colombia obtuvo 3,3 puntos en este
componente, resultado muy similar al obtenido por la regién de América Latina y el Caribe
Programas gubernamentales: en este elemento se evalla que pueda obtenerse
informacién sobre una amplia gama de ayudas gubernamentales a la creacién vy al
crecimiento de nuevas empresas contactando con un solo organismo publico, que el
apoyo sea efectivo, con programas de apoyo, calidad de los profesionales, que se
encuentren programas que se ajusten a las necesidades de las diferentes empresas y que
dichos apoyos sean efectivos, el pais obtuvo un puntaje de 4,6, que se asemeja mucho al
resultado de 4,7 puntos obtenido en el analisis global. En este aspecto, Colombia se ubica
por encima de las regiones América Latina y el Caribe y Medio Oriente y Africa, que
obtuvieron puntajes de 4,3 y 4,4, respectivamente.

Educaciéon empresarial en la etapa escolar: se evalla que las ensefianzas en primaria y
secundaria estimulen la creatividad, la autosuficiencia y la iniciativa personal, con
principios de economia y creacién de empresa, durante 2020 Colombia obtuvo una
puntuacion de 3,6 superando la puntuacién a nivel global, que fue de 3,2. Ademas, superé
la puntuacidn de las demas economias analizadas, a excepcién de Asia, que obtuvo una
puntuacion de 4,6.

Educaciéon empresarial en la etapa de formacion profesional: se tiene en cuenta que las
universidades y centros de ensefianza superior proporcionen una preparacion adecuada
y de calidad para la creacién de nuevas empresas y el crecimiento de las establecidas, con
formacidon de administracion, direccidon y gestion de empresa, Colombia obtuvo un
puntaje de 6,6, superando el puntaje a nivel global de 4,8 y el puntaje obtenido por todas
las economias analizadas en el estudio.

Transferencia de investigacion y desarrollo: este elemento evalla la eficiencia en la
transferencia de 14D, igualdad en el acceso de empresas, posibilidad de costear nuevas
tecnologias, existencia de subsidios adecuados, posibilidad de aumentar |Ia
competitividad y el suficiente apoyo a los investigadores, Colombia obtuvo un puntaje de
4,8 ubicandose por encima del puntaje a nivel global y el de todas las economias
analizadas, con excepcidn de Asia, que obtuvo una puntuacion de 5.

Infraestructura comercial y profesional: se evalia la existencia y fécil acceso de
proveedores, servicios profesionales y bancarios, la posibilidad de costear contratistas y
consultores, para dar apoyo a las nuevas empresas, el pais obtuvo una puntuacién de 5,9,
por debajo del puntaje a nivel global de 6,5. También se observa que la puntuacién de
Colombia dista de la obtenida por América Latina y el Caribe (6,4), y se encuentra por
debajo de la puntuacion de todas las regiones analizadas.

Mercado interno: se evalla si los mercados de bienes y servicios de consumo y para
empresas cambian drasticamente de un ejercicio a otro, se observa que Colombia alcanza
la misma puntuacién de la region de América del Norte (4,9); no obstante, se ubicé por



debajo de la puntuacidn a nivel global de 5,1. La economia con mayor puntuacién en este
componente es Asia, con 6,7 puntos.

o Barreras de entrada al mercado interno: se evalua la facilidad en el acceso a nuevos
mercados y la facilidad de asumir los costos para entrar a los mismos, presencia de
competencia leal y efectividad de la legislacidn antimonopolio, el pais obtuvo un puntaje
de 4,5, posicionandose por encima de la puntuacién a nivel global y de la obtenida por la
region de América Latina y el Caribe que fueron 4,4 y 3,9, respectivamente.

o Acceso a la infraestructura fisica: en este elemento se tiene en cuenta el apoyo de la
infraestructura fisica (carreteras, telecomunicaciones, etc.) a las empresas nuevas y en
crecimiento, posibilidad para costear las telecomunicaciones y acceso rapido a estas,
posibilidad para costear y acceder a los servicios basicos, Colombia reporté un puntaje de
5,9 en este componente, siendo este puntaje menor al observado a nivel global (6,5), y se
posiciona por debajo de todas las economias analizadas.

o Normas sociales y culturales: se tiene en cuenta el apoyo y valoracién del esfuerzo
personal, que las normas sociales y culturales enfaticen la autosuficiencia, la autonomia
y la iniciativa personal, fomento de la toma de riesgos, estimulacién de la innovacién y
énfasis en la responsabilidad, el pais obtuvo un puntaje de 5,5, ubicandose por encima
del puntaje a nivel global y el de todas las regiones analizadas, excepto Asia que obtuvo
una puntuacion de 5,9.

En la figura 25 se puede encontrar un resumen de los resultados obtenido con relacién a las demas
economias analizadas.
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Figura 25.

Entorno empresarial 2020
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Fuente: Global Entrerpreneurship Monitor Colombia (2020)

7 GERENCIA DE PROYECTOS

Para la presente investigacion se hace necesario hacer la revision de los estandares de gerencia moderna
de proyectos mas relevantes en la actualidad que incluyan procesos de planificacién, mediante los cuales
se realizara un analisis para identificar los procesos que puedan ser aplicados a los emprendimientos del
sector cafetero y por consiguiente brindar una herramienta para la ejecucion correcta de los proyectos.

De los principales estandares de gerencia de proyectos se va a trabajar con los siguientes:

e Project Management Body of Knowledge - PMBOK (PMI)
e Projects in Controlled Environments (PRINCE2)

e Guidance on Project Management (ISO 21500)

e Project Management Methodology (PM2)
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Estos se constituyen como referentes relevantes por contar con procesos de planificacién detallados, lo
gue permitird en una fase posterior identificar los procesos que pueden ser aplicados a emprendimientos
del sector cafetero.

7.1 ESTANDARES INTERNACIONALES DE GERENCIA DE PROYECTOS

7.1.1 Project Management Body of Knowledge - PMBOK (PMI)

Estandar definido por el PMI, describe los procesos, normas, métodos y practicas para la direccién de
proyectos. El contenido de esta norma evoluciond a partir de las buenas practicas reconocidas por
profesionales dedicados a la direccién de proyectos, quienes contribuyeron a su desarrollo (Project
Management Institute, 2017).

La finalidad principal de la Guia PMBOK® es identificar los fundamentos de la direccion de proyectos que
han sido reconocidos como buenas practicas para proporcionar una descripcién general de ellos. Estos
conocimientos y prdcticas, en su mayoria, son aplicables a todo tipo de proyecto y existe un amplio
consenso sobre su valor y utilidad.

La guia PMBOK® esta dividida en 12 capitulos, distribuidos en tres secciones. La primera seccidén presenta
el marco de referencia para la gestidn de proyectos. En ella se contemplan los fundamentos de la gestion
de proyectos y los conceptos relacionados con el ciclo de vida de los proyectos y las estructuras
organizacionales que propician el trabajo en proyectos.

En la segunda seccion se definen los cinco grupos de procesos para la direccion de proyectos como eje
central de la metodologia PMBOK. Se describen las actividades para realizar en las diferentes etapas de
inicio, planeacidn, ejecucion, control y cierre.

e Iniciacion: pertenecen aquellos procesos que se ejecutan para darle vida a un proyecto o a una
nueva fase de uno ya existente.

e Planificacidn: son los que se enfocan en la definicién del alcance del proyecto y en la definicién
de las acciones necesarias para lograr los objetivos establecidos.

e Ejecucion: esta enfocado en garantizar el cumplimiento del trabajo de acuerdo con lo planeado,
para garantizar los objetivos trazados.

e Seguimiento y control: permiten medir el desempefiio del proyecto con el fin de iniciar acciones
preventivas o correctivas de lo planeado.

o Cierre: pretenden garantizar la liquidacidn formal de todas las etapas del proyecto posterior a su
finalizacion.

Finalmente, en la tercera seccidn se abordan las diez dreas de conocimiento para la direccidn de

proyectos, las cuales guardan relacién directa con los cinco grupos de procesos descritos en la seccién
dos. Con estas dreas de conocimiento se ha querido abarcar todos los elementos que forman parte de un
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proyecto, con el fin de facilitarle al lider de este, las actividades de planeacion, seguimiento y control. Las
diez areas de conocimiento son:

e Integracion: incluye los procesos y actividades para identificar, definir, combinar, unificar y
coordinar los diversos procesos y actividades de direccién del proyecto dentro de los Grupos de
Procesos de la Direccién de Proyectos (Project Management Institute, 2017).

e Interesados: abarca los procesos requeridos para identificar a las personas, grupos u
organizaciones que pueden afectar o ser afectados por el proyecto, para analizar las expectativas
de los interesados y su impacto en el proyecto, y para desarrollar estrategias de gestion adecuadas
a fin de lograr la participacion eficaz de los interesados en las decisiones y en la ejecucién del
proyecto (Project Management Institute, 2017).

e Alcance: comprende los procesos requeridos para garantizar que el proyecto incluya todo el
trabajo requerido, y Unicamente el trabajo requerido, para completar el proyecto con éxito
(Project Management Institute, 2017).

e Cronograma: incluye los procesos requeridos para administrar la finalizacion del proyecto a
tiempo (Project Management Institute, 2017).

e Costo: abarca los procesos involucrados en planificar, estimar, presupuestar, financiar, obtener
financiamiento, gestionar y controlar los costos de modo que se complete el proyecto dentro del
presupuesto aprobado (Project Management Institute, 2017).

e Calidad: comprende los procesos para incorporar la politica de calidad de la organizacién en
cuanto a la planificacidn, gestién y control de los requisitos de calidad del proyecto y el producto,
a fin de satisfacer las expectativas de los interesados (Project Management Institute, 2017).

e Recursos: Incluye los procesos para identificar, adquirir y gestionar los recursos necesarios para
la conclusidn exitosa del proyecto (Project Management Institute, 2017).

e Comunicaciones: abarca los procesos requeridos para garantizar que la planificacion,
recopilacion, creacién, distribucién, almacenamiento, recuperacion, gestion, control, monitoreo
y disposicion final de la informacion del proyecto sean oportunos y adecuados (Project
Management Institute, 2017).

e Riesgos: comprende los procesos para llevar a cabo la planificacién de la gestidn, identificacion,
analisis, planificacion de respuesta, implementacidn de respuesta y monitoreo de los riesgos de
un proyecto (Project Management Institute, 2017).

e Adquisiciones: incluye los procesos necesarios para la compra o adquisicién de los productos,
servicios o resultado requeridos por fuera del equipo del proyecto (Project Management
Institute, 2017).

El PMBOK® propone una correspondencia entre los grupos de procesos y las areas de conocimiento, de
tal manera que en total se definen 49 procesos para seguir por la direccién de proyectos (Universidad
EAN, 2018).
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Correspondencia entre grupos de proceso y dreas de conocimiento

iniciacion

2)

Grupos de Procesos de Gerencia de Proyectos

planeacion
(24)

ejecucion
(10)

Control
(12)

integracion (7)

>Desarrollar el

> Desarrollar el Plan

>Dirigir y Gestionar el

>Monitorear y

Interesados (4)

de interesados

(Stakeholders)

Involucramiento de
los interesados
(Stakeholders)

involucramiento de los
Interesados
(Sakeholders)

Acta de de Gerencia del Trabajo del Proyecto Controlar el Trabajo
Constitucion del Proyecto >Gestionar el del Proyecto
Proyecto (Project Conocimiento del >Realizar el Control
Charter) Proyecto Integrado de
Cambios
>identificacién > Planear el >Gestionar el >Monitorear el

Involucramiento de
los interesados
(Stakeholders)

Alcance (6)

>Planear la Gestién
del Alcance
>Recopilar los
Requerimientos
>Definir el Alcance
>Crear la EDT / WBS

>Validar el Alcance
>Controlar el
Alcance

Cronograma (6)
(stakeholders)

> Planear la gestion
del Cronograma
>Definir las
Actividades
>Secuenciar las
Actividades
>Estimar la Duracion
de las Actividades
>Desarrollar el
Cronograma

>Controlar el
Cronograma

Recursos (6)

>Planear la gestion de
Recursos

>Estimar los Recursos
de las Actividades

>Adquirir Recursos
>Desarrollar el Equipo
>Dirigir el Equipo

>Controlar los
Recursos

Areas de conocimiento de Gerencia de proyectos

3

Costos (4) >Planear la Gestion de >Controlar los
los Costos Costos
>Estimar los Costos
>Determinar el
presupuesto
Riesgo (7) >Planear la Gestién de  >Implementar la >Monitorear los

Riesgos

>|dentificar los
Riesgos

>Realizar el Analisis
Cualitativo de Riesgos
>Realizar el analisis
Cuantitativo de
Riesgos

Respuesta a los Riesgos

Riesgos




iniciacion

(2)

Grupos de Procesos de Gerencia de Proyectos

planeacion
(24)

ejecucion
(10)

Control Cierre
(12) (1)

>Planear la Respuesta
a los Riesgos

Calidad (3)

>Planear la Gestion de
la Calidad

>Gestionar la Calidad

>Controlar la Calidad

Comunicaciones (3)

>Planear la Gestién de
las Comunicaciones

>Gestionar las
Comunicaciones

>Monitorear las
Comunicaciones

Adquisiciones (3)

>Planear la Gestién de
las Adquisiciones

>Efectuar las
adquisiciones

>Controlar las
Adquisiciones

Fuente: Project Management Institute (2017)

Para el desarrollo de este proyecto se profundizara en el grupo de procesos de planificacién, los cuales se
presentardan mas adelante como resultado de la aplicacién de la metodologia.

7.1.2 PRINCE2

Es el método de gestion de proyectos utilizado por el OGC (OGC, 2007). Se utiliza desde 1989 vy
originalmente sélo se empleaba para proyectos relacionados con tecnologias de la informacién vy
comunicacion; posteriormente se adaptd para su uso en todo tipo de proyectos.

PRINCE2® utiliza siete principios que son valores fundamentales que deben existir en un proyecto para
gue el propdsito de este se cumpla:

o Justificacion comercial continua: cada proyecto debe tener un caso de negocio, la razén
para iniciar el proyecto debe tener una justificacién y beneficio para la organizacion.

o Aprender de la experiencia: se debe tomar las lecciones aprendidas para tenerlas en
cuenta en la ejecucion del proyecto o obtener asesoramiento de personas externas. Asi
mismo las lecciones aprendidas en el transcurso del proyecto deben ser documentadas
sirviendo de leccién para futuros proyectos.

o Roles y responsabilidades: en un proyecto deben definirse los roles y responsabilidades
dentro de una estructura que alinee los intereses comerciales de los usuarios, las partes
interesadas y el proveedor.

o Gestidn por fases: un proyecto se planifica, supervisa y controla por fases de gestién que
se separan por puntos de control, al finalizar cada etapa se evalua la ejecucion de la
ultima fase y el plan para la siguiente. Buscando, tener mayor control sobre el proyecto
mejorando el enfoque en la planificacion.

o Gestidn por excepcidn: se utiliza por cada nivel de la organizaciéon del proyecto para
gestionar el nivel inferior, este nivel solo notifica el nivel superior cuando hay un
problema fuera de las tolerancias establecidas (tiempo, costo, calidad, alcance, riesgo y
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beneficio), con el fin de no perder tiempo en niveles superiores si no hay nada fuera de
rango.

Enfoque en los productos: la descripcién del producto debe proporcionar composicion,
derivacion, formato, criterios de calidad y métodos, logrando determinar necesidades de
recursos, dependencias y actividades. Esta descripcion se debe realizar por escrito para
gue todas las partes interesadas tengan claro lo que se espera del producto.
Adaptacion al entorno del proyecto: se debe adaptar al tamario, entorno, complejidad,
importancia, capacidad y riesgo del proyecto, Asegurando que la metodologia se alinea
con la estructura de gestion del proyecto.

Los siete procesos que utiliza PRINCE2® para la ejecucion de proyectos son:

Tabla 4.

Puesta en marcha del Proyecto: Su propdsito es asegurar que se hayan implementado
los prerrequisitos para el inicio, esto se logra cuando los responsables se retnen para
nombrar un director de proyectos; se describe la necesidad del proyecto y el proceso que
se seguird para su ejecucion.

Direccion del proyecto: se establece la responsabilidad del director del proyecto,
permitiendo a la junta ser responsable del éxito del proyecto al tomar decisiones y
ejercer control.

Gestion de los limites de fases: el propdsito es la revision por parte de la junta de
proyecto revise el desarrollo satisfactorio de la fase actual. El proyecto sélo puede
continuar después de que el Consejo haya aprobado la etapa actual y el plan para la
siguiente etapa.

Iniciar un proyecto: el director del proyecto prepara un documento del inicio del
proyecto que es remitido a la junta de direccidon de este para su aprobacién con el
propdsito de tener bases sdlidas para el proyecto, permitiendo a la organizacidn
comprender el trabajo que se debe realizar.

Control de una fase: Cada etapa debe contar con planes y debe estar concluida antes de
iniciar la siguiente, en este proceso de realiza el seguimiento del trabajo realizado
realizando el informe para presentarlo a la junta de proyectos.

Gestion de la entrega de producto: el objetivo es controlar la conexidn entre el Project
manager y los team managers mediante los requisitos formales para la aceptacidn,
ejecucion y entrega del trabajo del proyecto.

Cierre del proyecto: se debe proporcionar un punto fijo en el que se confirme la
aceptacion del producto del proyecto, y reconocer que se han alcanzado los objetivos
establecidos en la documentacién del inicio del proyecto.

Informacién General Prince2
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NOMBRE PRINCE2

Institucion Oficina de Comercio del gobierno de Gran
Bretafia (OGC).

Guia Projects IN Controlled Environments
(PRINCE).

Region Reino  Unido, Australia, Holanda,

conocida de Dinamarca, Canada. Ruanda, Nigeria,

uso Tanzania.

Componentes 7 temas, 7 principios y 7 procesos

Fuente: Universidad EAN (2018)

7.1.3 1SO 21500 Guidance on Project Management

La historia de la Organizacion Internacional de Normalizacién (ISO, por sus siglas en inglés), comenzd en
1946 cuando delegados de 25 paises se reunieron en el Instituto de Ingenieros Civiles de Londres y
decidieron crear una nueva organizacion internacional «para facilitar la coordinacion internacional y la
unificacién de las normas industriales». En febrero de 1947, la nueva organizacion 1SO, comenzd
oficialmente sus operaciones. Desde entonces se han publicado mas de 19 000 normas internacionales
qgue abarcan casi todos los aspectos de la tecnologia y la fabricacién. Actualmente, ISO cuenta con
miembros de 164 paises y 3335 organismos técnicos para cuidar de la elaboracién de normas.

Si bien ya hay alguna normativa especifica para algunos de los procesos como la ISO 31000 para gestion
de riesgos, y la ISO 10006 para la gestion de la calidad en proyectos, hasta el momento no existia una
normativa internacional sobre Project Management. En principio no podra ser utilizada para certificacion
o servir de marco regulatorio, al contrario de otras, pero si es una descripcién de alto nivel de cémo
desarrollar la gestion de proyectos.

La norma se empezo a estructurar en 2007 y culmind con su publicacién en septiembre de 2012. Se divide
en cuatro partes fundamentales: alcance, términos y definiciones, conceptos de Project Management y
procesos en Project Management. Contempla diez dreas: integracidn, partes interesadas, alcance,
recursos, tiempo, costos, riesgos, calidad, adquisiciones y comunicacién. Se plantean cinco fases o grupos
de procesos: iniciacidn, planeacién, implementacién, control y cierre, y se divide en 39 procesos. La
versién del PMI®, PMBOK® 5 fue una de las fuentes usadas para construir la primera version oficial ISO
21500 (Universidad EAN, 2018).
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Figura 26.

Resumen estdndar I1SO 21500

NOMBRE iso 21500 2013
Institucion International Organization for Standard-
1zation - 1SO
Guia I1SQ 21500 - Septiembre de 2012 Proj-

ect Management — Guide to Project

Management

Region canocida de | 1SO cuenta con 164 paises miembros
uso
Componentes 5 etapas, 39 procesos, 10 areas

Estructura
Enfocado al cumplimiento de la norma principios y directrices

Contral

o= Inigiasion <= Planeacion e Cimre

Implementacion

Fuente: Universidad EAN (2018)

7.1.4 PM2

PM2 es una metodologia desarrollada y respaldada por la Comisién Europea. Su objetivo es permitir que
los directores de proyecto ofrezcan soluciones y ventajas a sus organizaciones mediante la gestion eficaz
del trabajo a lo largo del ciclo de vida, parte de las mejores practicas de gestidn y se sustenta en cuatro
pilares (European Commission Centre of Excellence in Project Management, 2016):

Un modelo de gobernanza de proyectos (p.e. roles y responsabilidades).
Un ciclo de vida del proyecto (p.e. fases del proyecto).
Un conjunto de procesos (p.e. actividades de gestidn de proyectos).

el

Un conjunto de herramientas del proyecto (p.e. plantillas de documentos y directrices).
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En cada una de las fases que comprende este estandar predomina un tipo de actividad diferente (por
ejemplo, en la fase de inicio predominan las actividades de iniciacién). No obstante, aunque las actividades
relacionadas alcancen su maximo en términos de esfuerzo durante esa fase especifica, las actividades de
este tipo también pueden darse durante las otras posteriores (European Commission Centre of Excellence
in Project Management, 2016) .

Tabla 5.

Fases del proyecto PM2

Fase del Descripcién
proyecto
1. Inicio Definir los resultados deseados. Crear el caso de negocio. Definir el alcance del

proyecto. Comenzar adecuadamente el proyecto.

2. Planificacion  Asignar el equipo de desarrollo del proyecto. Desarrollar el alcance del proyecto.

Planificar el trabajo.

3. Ejecucién Coordinar la ejecucién de los planes del proyecto. Producir entregables.

Coordinar la aceptacién formal del proyecto. Informar sobre el desempefio del
proyecto. Registrar las lecciones aprendidas y las recomendaciones finales. Cerrar

4. Cierre . - .
: el proyecto desde el punto de vista administrativo.

Seguimiento y control de todo el trabajo y actividades de gestién del proyecto a lo largo del mismo:
realizar un seguimiento de las variables del proyecto, medir el progreso, gestionar los cambios,
abordar los riesgos y las incidencias e identificar las medidas correctivas.

Fuente: European Commission Centre of Excellence in Project Management (2016)

De las fases definidas por la metodologia PM2 solo se aplicard los procesos y herramientas de la fase de
planificacion ya que es la que se ajusta a los pardmetros de esta investigacion.

En la fase de planificacidn se define y planifica todo el trabajo relacionado con el logro de los objetivos.
Esto implica una elaboracién mds detallada del alcance, perfilar las diversas tareas y entregables
necesarios para alcanzar los objetivos, la identificacion de riesgos y el desarrollo de planes de respuesta,
la estimacién de los recursos necesarios y la elaboracion de un plan de trabajo fiable (European
Commission Centre of Excellence in Project Management, 2016).

o Reuniédn inicial de planificacién: Esta fase comienza con una reunidn formal de inicio de
planificacién, cuyos objetivos son:
e Asegurarse de que todo el mundo entienda el alcance del proyecto.
e Clarificar las expectativas de las principales partes interesadas del
proyecto.
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e Identificar los riesgos del proyecto.
e Discutir el proceso de desarrollo de los planes del proyecto, asi como su
contenido especifico.

Manual del proyecto: Este resume los objetivos del proyecto y documenta el enfoque
seleccionado para alcanzar las metas, define los procesos de control clave que se utilizaran, el
procedimiento de resolucién y escalamiento de conflictos, las politicas y reglas del proyecto y el
enfoque de gestidon general. La declaracién del alcance (Carta del Proyecto) es un insumo clave
para este artefacto (CoEPM2, 2016).

Matriz de interesados del proyecto: Esta enumera todas las partes interesadas (clave) del
proyecto y aclara sus roles. Incluye informacion relevante sobre cada actor, como informacion de
contacto e influencia. También puede incluir una clasificacidn o categorizacidn de cada uno de los
interesados (CoEPM2, 2016).

Plan de externalizacidn: Asegura que cualquier producto o servicio subcontratado fuera de la
organizacion satisfaga las necesidades del proyecto. Identifica las estrategias de subcontratacion
que se utilizaran, describe el alcance de los productos y / o servicios que se compraran o
contrataran e identifica las responsabilidades para el ciclo de vida completo del contrato
(CoEPM2, 2016).

Plan de trabajo del proyecto: El este proceso se identifica y organiza el proyecto en las actividades,
subtareas y paquetes de trabajo necesarios para lograr sus objetivos. Establece una base sobre la
cual estimar la duracién del proyecto, calcular los recursos necesarios y programar el trabajo. Una
vez programadas las tareas, el plan de trabajo del proyecto se utiliza como base para monitorear
su progreso y controlarlo. Estd compuesto por tres partes principales (CoEPM2, 2016):

e Estructura de trabajo.
e Estimacién de esfuerzo y costo.
e Alcance del proyecto

Plan de aceptacién de entregables: Tiene como objetivo aumentar la probabilidad de que las
partes interesadas acepten los entregables y que los recursos involucrados se utilicen de manera
eficiente (CoEPM2, 2016).

Plan de transicion: Define los objetivos, prerrequisitos, actividades y responsabilidades para la
transicion del estado anterior al nuevo de una manera que minimice el impacto de cualquier
interrupcion en el negocio. La planificacién de la transicidn facilita la implementacién (o el
reemplazo) de los resultados del proyecto de manera fluida y oportuna, y permite su uso eficiente
lo antes posible (CoEPM2, 2016).
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o Plan de implementacién empresarial: Describe el impacto del proyecto en la organizacion junto
con las actividades de gestién del cambio que deben realizarse. La organizacidn debe asegurarse
de que los resultados del proyecto se integren eficazmente en el entorno de la organizacion. Se
desarrolla un plan de gestion del cambio para garantizar esto y aumentar las posibilidades de
lograr los resultados y beneficios deseados (CoEPM2, 2016).

MARCO NORMATIVO

8.1 NORMATIVIDAD EN EL CULTIVO DE CAFE

Ley 1876 del 29 de diciembre 2017 "Por medio de la cual se crea el Sistema Nacional de Innovacion
Agropecuaria y se dictan otras disposiciones".

Resolucién 407 del 30 de octubre de 2018 "Por la cual se reglamentan las materias técnicas de
Sistema Nacional de Innovacion Agropecuaria - SNIA".

Resolucién ADR 0422 del 5 de julio de 2019 "Habilitacion de EPSEA's (Entidades Prestadoras del
Servicio de Extension Agropecuaria).

Resolucidon No. 042 de 28-01-2020 " Por la cual se modifica parcialmente la Resolucidon 0422 del 05
de julio de 2019”, especificamente en lo relacionado con el tramite de habilitacion y renovacion de
las EPSEA, asi como los requisitos y tiempos previstos para la realizacién del trdmite de renovacion
de las EPSEA.

Resolucién No. 213 de 24-09-2020 " Por la cual se revoca de oficio el paragrafo tercero de los articulos
quinto y decimo de la Resolucién 0422 de 2019.

Decreto 1319 DEL 01-10- 2020. "Decreto 1319 de 2020 Por medio del cual se adiciona el Titulo 5 de
la parte 1 del libro 2 del Decreto 1071 de 2015 Decreto Unico del Sector Administrativo Agropecuario
Pesquero y de Desarrollo Rural relacionado con el Fondo Nacional de Extension Agropecuaria FNEA.

8.2 NORMATIVIDAD PARA EL EMPRENDIMIENTO

Ley 2069 de 31 de diciembre de 2020 por medio del cual se impulsa el emprendimiento en Colombia,
la cual tiene por objeto establecer un marco regulatorio que propicie el emprendimiento y el
crecimiento, consolidacidn y sostenibilidad de las empresas, con el fin de aumentar el bienestar social
y generar equidad (Gobierno de Colombia, 2020b).

Ley 1014 de 2016 de Fomento a la Cultura del Emprendimiento, la cual lo compromete como actor
responsable de la politica publica en la materia (Congreso de Colombia, 2006).

CONPES 4011 Politica Nacional De Emprendimiento 30 de noviembre de 2020 (Gobierno de
Colombia, 2020a).

Ley 344 de 1996, normas para la racionalizacion del gasto publico, busca racionalizar y disminuir el
gasto publico, garantizar su financiamiento y reasignar los recursos a los diferentes sectores. Del
fondo nacional de regalias se destinard a la promocidon de la mineria, preservacion del medio
ambiente y a la financiacién de proyectos regionales de inversion. El servicio nacional de aprendizaje
SENA destinard un 20% de los ingresos para el desarrollo de competitividad y de desarrollo
tecnoldgico y productivo.



e Ley 590 de 2000, promover el desarrollo de las micro y pequefias empresas para generar mercados
altamente competitivos, facilitar el acceso al mercado de bienes y servicios a nivel nacional e
internacional, brindar formacién de capital humano, desarrollo tecnoldgico y accesos a mercados
financieros institucionales, también generar esquemas de asociatividad empresarial y alianzas
estratégicas entre entidades publicas y privadas de apoyo a las micro y pequefias empresas.

e Ley 789 de 2002, apoyar el empleo y ampliar la proteccién social, el Fondo Nacional de Proteccién
Social tiene como objetivo financiar programas sociales que el gobierno elija como prioritarios,
también subsidios a los empleados para la pequefia y mediana empresa como intervencion a la
economia para buscar el empleo.

e CONPES 3297 de 2004, Agenda interna para la competitividad, crecimiento econdmico del pais
mediante la busqueda de acceso permanente a los mercados internacionales mediante la suscripcion
de acuerdos de libre comercio.

e CONPES 3424 de 2006, Banca de oportunidades, acceso a créditos, el control de tasas de interés
excluye el crédito formal a la poblacién de bajos ingresos y sectores econdmicos informales, su mayor
aporte es crear las condiciones necesarias para facilitar el acceso al sistema financiero formal,
mediante la provision de crédito y otros servicios.

e CONPES 3439 de 2006, Institucionalidad y principios de politica para la competitividad del pais por
medio de inversiones y puestas en marcha de programas que logren el avance de la infraestructura
fisica, el transporte, la energia, el agua potable y saneamiento basico, telecomunicaciones vy
desarrollo cientifico.

e CONPES 3527 de 2008, Politica nacional de productividad y competitividad, busca posicionar a
Colombia como exportador de bienes y servicios con alto valor agregado, fomentar la cultura del
emprendimiento, mejorar la calidad de produccién, generar mas empleos en PYMES, crear
condiciones para que el conocimiento sea un instrumento del desarrollo, también se busca
aprovechar la riqueza en hidrocarburos, minerales y produccién hidroeléctrica, competitividad en el
sistema de transporte, la infraestructura vial y la normatividad del transporte de carga, otras
estrategias son mejorar el uso y la aprobacién de las tecnologias de la informacién y las
comunicaciones TIC.

En conclusidn, ninguna de las normas identificadas implica algun requisito, actividad o accién mandatorio
en ninguna etapa de los proceso de planificacidn, se aclara eso que en el caso de querer formalizarse
como empresa o unidad productiva deben cumplir lo requisitos asociados con las normas vigentes para
la creacidon de empresas.

Es importante aclarar que las normas incluidas en este apartado se relacionan con los emprendimientos
del sector caficultor como apoyo del estado hacia los emprendedores. Es el caso por ejemplo de la ley de
emprendimiento que busca, reducir las cargas para emprendedores y generar gradualidad para empresas
de menor escala, Ampliar las oportunidades de acceso a mercados, a través de compras publicas y
diversificar y ampliar esquemas de financiamiento para todo tipo de emprendimiento (Innpulsa
Colombia, 2020) .
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9 METODOLOGIA

9.1 DISENO METODOLOGICO

Este proyecto se llevd a cabo con un tipo de investigacion descriptiva, ya que se buscé identificar los
procesos de planificacion que contribuyan a estandarizar, sistematizar y ser mas rigurosos en el desarrollo
de los emprendimientos del sector caficultor en el departamento del Tolima con un disefio no
experimental, se recolectaron datos de emprendimientos en el sector. En su fase inicial se utilizaron
métodos cualitativos para la recoleccién de datos, en las etapas posteriores se usaron herramientas y
técnicas para el andlisis de estos. Se realizé un andlisis de los emprendimientos en el departamento del
Tolima en las zonas de centro, oriente, sur y norte, concretamente en los municipios del Libano, Rovira,
Rio Blanco y Dolores, especificamente aquellos emprendedores asociados a los procesos de siembra,
cosecha y post cosecha del café en las zonas rurales.

Finalmente, con la informacién recopilada se elabora la guia metodolégica que permite a los
emprendedores mejorar sus procesos de planificacion en la gerencia de sus proyectos.

Figura 27.

Descripcion fases del proyecto

Investigacion en literatura Identificacion de buenas Seleccion de procesos Disefio de la guia Revision de la guia
préacticas ) metodolqg!ca metodologica )
Identificacion de los procesos  Documentacion de las buenas ~ Procesos de planificacion Guia  metodoldgica  con  Guia metodologica revisada
de planificacion, de acuerdo  practicas en proyectos de  seleccionados, que puedan OPietivos, alcance,  por expertos, en donde se
con la literatura de las emprendimiento y del sector, a ser aplicados a los reslncc_lones, glosario y tiene en guenlg la estructura,
diferentes organizaciones  nivel nacional e internacional ~ emprendimientos del sector heramientas. la  pertinencia  de
lideres en gerencia de que son aplicables a los caficultor. ac"‘”d?des yel enfoqug de las
proyectos. procesos de planificacion. herramientas  proporcionadas

en la misma.

Fuente: Elaboracion propia (2020)

A continuacidn, se detalla el trabajo que se realizé en cada una de las fases del proyecto:

Investigacion en literatura: se buscé informacion relacionada con los procesos de planificacidn, en las
diferentes organizaciones dedicadas a la gerencia de proyectos, a través de busqueda en fuentes
secundarias, que permitieron analizar por métodos comparativos los procesos y posteriormente se
identifico y definio los que aplicaron al desarrollo del proyecto.

Actividades:
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Seleccion de fuentes a analizar.

Revisién general de los estdndares de gerencia moderna de proyectos.
Reconocimiento de los procesos de planificacién en gerencia de proyectos.
Lectura a profundidad.

Documentacién de la informacién.

Analisis comparativo de los procesos de planificacion.

Identificacidn y definicion de los procesos aplicables al proyecto.

NouhkwbheR

Resultados:

e Identificacidon de los procesos de planificacién, de acuerdo con la literatura de las diferentes
organizaciones lideres en la gerencia de proyectos.

Identificacion de buenas practicas: en esta fase del proyecto se buscé identificar las buenas practicas en
los proyectos de emprendimiento y del sector, a nivel nacional e internacional mediante busqueda
sistematica de la informacidn en repositorios académicos revistas indexadas, bases de datos bibliograficos
y otros medios virtuales, establecieron cuales son aplicables a los procesos de planificacién identificados
en los estandares internacionales.

Actividades:

Seleccion de las bases de datos.

Definicidn de la ecuacién de busqueda.

Analisis de la informacién.

Identificacion de las buenas précticas en proyectos de emprendimiento y del sector.

Definicion de las prdcticas son aplicables a los procesos de planificacion en proyectos de
emprendimiento.

6. Documentacién de la informacion.

vk wNeE

Resultados:

. Documentacién de las buenas practicas en proyectos de emprendimiento, a nivel
nacional e internacional que son aplicables a los procesos de planificacion.

Seleccion de procesos: en la tercera fase del proyecto se seleccionaron los procesos de planificaciéon que
tenian incidencia en el desarrollo de proyectos de emprendimientos en el sector caficultor para los
procesos de siembra, cosecha y post cosecha.

Actividades:

1. Analisis de los resultados de la identificacidon de buenas practicas para establecer aquellos que se
aplicaban a emprendimientos del sector caficultor en el departamento del Tolima.

2. Seleccién de los procesos de planificaciéon que aporten en mayor medida a estandarizar,
sistematizar y ser mas rigurosos en el desarrollo de los emprendimientos del sector caficultor.

3. Documentar los resultados obtenidos.

Resultados:
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. Procesos de planificacién seleccionados que son aplicados a los emprendimientos del
sector caficultor.

Disefio guia metodoldgica: En esta fase se disefié la guia metodoldgica con base en toda la informacion
recopilada en las fases anteriores.

Actividades:

1. Recopilacidn de resultados de los analisis.
2. Disefio de la guia final.

Resultados:
Guia metodoldgica con objetivos, alcance, restricciones, glosario y herramientas.

Revision de la guia metodoloégica: Por ultimo, se realiza una revisidon por parte de expertos en donde se
tiene en cuenta aspectos como la estructura, la pertinencia de las actividades y el enfoque de las
herramientas ofrecidas en esta.

Actividades:
1. Enviar la version final de la guia a los expertos para su debida revisién.
2. Recibir comentarios de los expertos en cuanto a estructura, pertinencia de
las actividades y enfoque de las herramientas ofrecidas.
3. Realizar los ajustes recomendados por los expertos a la guia y sus
herramientas.
4. Version final de la guia.
Resultados:

Version final de la guia, con actividades y herramientas revisadas por los expertos en el sector caficultor.
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10 IDENTIFICACION DE LOS PROCESOS DE PLANIFICACION EN LA GERENCIA DE PROYECTOS

En esta seccidn se buscé definir los procesos de planificacion mas relevantes para la gerencia moderna de
proyectos, al hacer uso de las metodologias desarrolladas por diferentes referentes los cuales tienen un
gran reconocimiento a nivel mundial (PMBOK, PRINCE 2, ISO & PM2), se hace referencia en las
herramientas que generen mas impacto en este proyecto.

10.1 PROJECT MANAGEMENT BODY OF KNOWLEDGE - PMBOK (PMI)

El estdndar para la Direccién de Proyectos del PMI es reconocido por el Instituto Nacional de
Normalizacién de los Estados Unidos (ANSI). Este constituye una referencia fundamental para los
programas de desarrollo profesional de la direccidon de proyectos del PMI y para la prdactica de esta, la cual
se ajusta a las necesidades de cada proyecto. Por su parte, el enfoque del estadndar se dirige a la
identificacion de practicas descriptivas que sirven como guia mas no en practicas prescriptivas en las que
se definen herramientas y técnicas que se deben utilizar en cada caso especifico (Project Management
Institute, 2017).

10.1.1 Grupos de procesos para la direccion de proyectos

Son un agrupamiento légico de procesos para alcanzar objetivos especificos del proyecto. Los grupos de
procesos de direccién de proyecto son independientes de las fases del mismo y se agrupan asi (Project
Management Institute, 2017):

o Grupo de Procesos de Inicio. Procesos realizados para definir un nuevo proyecto o nueva fase
de un proyecto existente al obtener la autorizacién para iniciar el proyecto o fase.

o Grupo de Procesos de Planificacidon. Procedimientos requeridos para establecer el alcance
del proyecto, refinar los objetivos y definir el curso de accién requerido para alcanzar los
objetivos propuestos del proyecto.

o Grupo de Procesos de Ejecucidn. Recursos realizados para completar el trabajo definido en
el plan para la direccion del proyecto a fin de satisfacer los requisitos del proyecto.

o Grupo de Procesos de Monitoreo y Control. Procesos requeridos para hacer seguimiento,
analizar y regular el progreso y el desempefio del proyecto, para identificar areas en las que
el plan requiera cambios y para iniciar los cambios correspondientes.

o Grupo de Procesos de Cierre. Procedimientos llevados a cabo para completar o cerrar
formalmente el proyecto, fase o contrato.
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10.1.2 Areas de conocimiento para la direccién de proyectos

Los procesos también se categorizan por dreas de conocimiento, estas han sido identificadas desde la
direccion de proyectos y estan definidas por sus requisitos que se describen en términos de: practicas,
entradas, procesos, salidas, técnicas y herramientas.

Si bien las areas de conocimiento estan interrelacionadas, estas se definen separadamente de la
perspectiva de la direccién de proyectos de la siguiente manera:

e Gestion de la integracidn.

e  Gestion del alcance.

e  Gestion del cronograma.

e  Gestion de los costos.

e Gestion de la calidad.

e Gestion de los recursos.

e Gestion de las comunicaciones.
e  Gestion de los riesgos.

e Gestion de las adquisiciones.

e  Gestion de los Interesados.

10.1.3 Procesos gerenciales

De igual forma, la guia del PMBOK-62 plantea 49 procesos gerenciales, organizados entre los grupos de
procesos y las dreas de conocimiento. Para el caso de esta investigacidon se incluirdn solamente los
procesos que se encuentran dentro de los grupos de procesos de planificacion, los cuales se describen a
continuacién.
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Tabla 6.

Grupo de procesos de Gerencia de Proyectos

Planeacion (24)

integracién (7) > Desarrollar el Plan de Gerencia del Proyecto

Interesados (4) > Planear el Involucramiento de los interesados (Stakeholders)

>Planear la Gestién del Alcance

>Recopilar los Requerimientos

Alcance (6)

>Definir el Alcance
>Crear la EDT/WBS

> Planear la gestion del cronograma

>Definir las actividades
Cronograma (6)

(stakeholders) >Secuenciar las actividades
>Estimar la duracion de las actividades

> Desarrollar el cronograma

>Planear la gestion de recursos

Recursos (6)
>Estimar los recursos de las actividades

>Planear la gestion de los costos
Costos (4) >Estimar los costos

>Determinar el presupuesto

>Planear la gestion de riesgos

de conocimiento de Gerencia de proyectos

>|dentificar los riesgos

7))
g Riesgo (7) >Realizar el andlisis cualitativo de riesgos
<L >Realizar el andlisis cuantitativo de riesgos

>Planear la respuesta a los riesgos
Calidad (3) >Planear la gestion de la calidad
Comunicaciones >Planear la gestion de las comunicaciones
(3)

Adquisiciones (3) >Planear la gestion de las adquisiciones

Fuente: Project Management Institute (2017)
Descripcidon del area de conocimiento:

Incluye los procesos y actividades para identificar, definir, combinar, unificar y coordinar los diversos
procesos y actividades de direccién del proyecto dentro de sus grupos de procesos. En el contexto de la
direccion de proyectos, la integracién incluye caracteristicas de unificacidn, consolidacién, comunicaciéon
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e interrelacion, estas acciones deberian aplicarse desde el inicio del proyecto hasta su conclusion, e
incluye tomar decisiones sobre(Project Management Institute, 2017).

10.1.4 Desarrollar el plan para la Direccion de Proyectos

Este proceso tiene implicito la definicidn, preparacién y coordinacidn de todos los componentes del plan
y su consolidacién en uno integral para la direccién del proyecto. El beneficio clave de este proceso es la
produccién de un documento comprehensivo que define la base para todo el trabajo del proyecto y el
modo en que se realizara. Este se lleva a cabo una Unica vez o en puntos predefinidos del proyecto (Project
Management Institute, 2017)

10.1.5 Gestion de los interesados del proyecto

Es el proceso de desarrollar enfoques para involucrar a los interesados del proyecto, con base en sus
necesidades, expectativas, intereses y su posible impacto en el mismo. El beneficio clave que proporciona
es un plan factible para interactuar de manera eficaz con los interesados. Este proceso se lleva a cabo
periddicamente a lo largo del proyecto, segiin sea necesario. (Project Management Institute, 2017)

10.1.6 Gestion del alcance del proyecto

e Planear la Gestion del Alcance: es el proceso de crear un plan que documente como seran
definidos, validados y controlados el alcance del proyecto y del producto. El beneficio clave de
este proceso es que proporciona guia y direccidén sobre cdmo se gestionara el alcance a lo largo
del proyecto (Project Management Institute, 2017).

e Recopilar requerimientos: es el proceso de determinar, documentar y gestionar las necesidades
y los requisitos de los interesados para cumplir con los objetivos del proyecto. El beneficio clave
de este proceso es que proporciona la base para definir el alcance del producto y el alcance del
proyecto (Project Management Institute, 2017).

e Definir el Alcance: es el proceso que consiste en desarrollar una descripcidon detallada del
proyecto y del producto. El beneficio clave de este proceso es la descripcidn de los limites del
producto, servicio o resultado y los criterios de aceptacién. (Project Management Institute, 2017).

e Crear la EDT/WBS: es el proceso de subdividir los entregables del proyecto y el trabajo del
proyecto en componentes mas pequefios y faciles de manejar. El beneficio clave de este proceso
es que proporciona un marco de referencia de lo que se debe entregar (Project Management
Institute, 2017).

10.1.7 Gestion del cronograma del proyecto
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Se realizan cinco procesos, 1. Planificar la gestidén del cronograma, 2. Definir las actividades, 3. Secuenciar
las actividades, 4. Estimar la duracién de las actividades y 5. Desarrollar el cronograma. (Project
Management Institute, 2017).

Planificar la gestion del cronograma: es el proceso de establecer las politicas, los procedimientos
y la documentacidén para planificar, desarrollar, gestionar, ejecutar y controlar el cronograma del
proyecto. El beneficio clave de este proceso es que proporciona guia y direccion sobre cémo se
gestionara el cronograma del proyecto a lo largo del mismo (Project Management Institute, 2017).
Definir las actividades: es el proceso de identificar y documentar las acciones especificas que se
deben realizar para elaborar los entregables del proyecto. El beneficio clave de este proceso es
gue descompone los paquetes de trabajo en actividades del cronograma que proporcionan una
base para la estimacidn, programacion, ejecucion, monitoreo y control del trabajo del proyecto
(Project Management Institute, 2017).

Secuenciar las Actividades: es el proceso que consiste en identificar y documentar las relaciones
entre las actividades del proyecto. El beneficio clave de este proceso es la definicién de la
secuencia légica de trabajo para obtener la méxima eficiencia teniendo en cuenta todas las
restricciones del proyecto (Project Management Institute, 2017).

Estimar la Duracidn de las Actividades: es el proceso de realizar una estimacion de la cantidad de
periodos de trabajo necesarios para finalizar las actividades individuales con los recursos
estimados. El beneficio clave de este proceso es que establece la cantidad de tiempo necesario
para finalizar cada una de las actividades (Project Management Institute, 2017).

Desarrollar el Cronograma: es el proceso de analizar secuencias de actividades, duraciones,
requisitos de recursos y restricciones del cronograma para crear un modelo de programacion para
la ejecucién, el monitoreo y el control del proyecto. El beneficio clave de este proceso es que
genera un modelo de programacién con fechas planificadas para completar las actividades del
proyecto (Project Management Institute, 2017).

10.1.8 Gestion de los recursos del proyecto

Incluye los procesos para identificar, adquirir y gestionar los recursos necesarios para la conclusion exitosa
del proyecto. Estos procesos ayudan a garantizar que los recursos adecuados estaran disponibles para el
director del proyecto y el equipo del proyecto en el momento y lugar adecuados. (Project Management
Institute, 2017).
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Planificar la gestion de recursos: es el proceso de definir como estimar, adquirir, gestionar y
utilizar los recursos fisicos y del equipo. El beneficio clave de este proceso es que establece el
enfoque y el nivel del trabajo de gestidn necesarios y los recursos del proyecto con base al tipo y
complejidad del proyecto (Project Management Institute, 2017).

Estimar los recursos de las actividades: es el proceso de estimar los recursos del equipo, el tipo y
las cantidades de materiales, equipamiento y suministros necesarios para ejecutar el trabajo del
proyecto. El beneficio clave de este proceso es que identifica el tipo, cantidad y caracteristicas de
los recursos necesarios para completar el proyecto (Project Management Institute, 2017).



10.1.9 Gestion de los costos del proyecto

Planear la gestion de los costos: es el proceso para definir cémo se han de estimar, presupuestar,
gestionar, monitorear y controlar los costos del proyecto. El beneficio clave de este proceso es la
proporcién de una guia y direccidén sobre cémo se gestionaran los costos del proyecto a lo largo
del mismo (Project Management Institute, 2017).

Estimar los costos es el proceso de desarrollar una aproximacion del costo de acuerdo con los
recursos necesarios para completar el trabajo del proyecto. El beneficio clave de este proceso es
que determina los recursos monetarios requeridos para el proyecto (Project Management
Institute, 2017).

Determinar el presupuesto: es el proceso que consiste en sumar los costos estimados de las
actividades individuales o paquetes de trabajo para establecer una linea base de costos
autorizada. El beneficio clave de este proceso es la determinacién de la linea base de costos con
respecto a la cual se puede monitorear y controlar el desempefio del proyecto (Project
Management Institute, 2017).

10.1.10 Gestion de los riesgos

Planificar la gestion de los riesgos: es el proceso de definir como realizar las actividades de gestion
de riesgos de un proyecto. El beneficio clave de este proceso es asegurar que el nivel, el tipo y la
visibilidad de gestion de riesgos son proporcionales tanto a los riesgos como a la importancia del
proyecto para la organizaciéon y los interesados (Project Management Institute, 2017).
Identificar los riesgos: es el procedimiento de identificar los riesgos individuales del proyecto, asi
como las fuentes de riesgo general del proyecto y documentar sus caracteristicas. El beneficio
clave de este proceso es la documentacion de los riesgos individuales existentes del proyecto y
las fuentes de riesgo general del mismo (Project Management Institute, 2017).

Realizar el analisis cualitativo de riesgos: es el proceso de priorizar los riesgos individuales del
proyecto para analisis o accién posterior, evaluando la probabilidad de ocurrencia e impacto de
dichos riesgos, asi como otras caracteristicas. El beneficio clave de este proceso es que concentra
los esfuerzos en los riesgos de alta prioridad (Project Management Institute, 2017).

Realizar el anadlisis cuantitativo de riesgos: es el procedimiento de analizar numéricamente el
efecto combinado de los riesgos individuales del proyecto identificados y otras fuentes de
incertidumbre sobre los objetivos generales del proyecto. El beneficio clave de este proceso es
gue cuantifica la exposicion al riesgo del proyecto en general, y también puede proporcionar
informacién cuantitativa adicional sobre los riesgos para apoyar la planificacién de la respuesta a
los riesgos (Project Management Institute, 2017).

Planificar la respuesta a los riesgos: es el proceso de desarrollar opciones, seleccionar estrategias
y acordar acciones para abordar la exposicion general al riesgo del proyecto, asi como para tratar
los riesgos individuales del proyecto. El beneficio clave de este proceso es que identifica las formas
adecuadas de abordar el riesgo general del proyecto y sus riesgos individuales (Project
Management Institute, 2017).
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10.1.11 Gestion de la calidad del proyecto

Incluye los procesos para incorporar la politica de calidad de la organizacién en cuanto a la planificacidn,
gestidn y control de los requisitos de calidad del proyecto y el producto, a fin de satisfacer los objetivos
de los interesados. Esta es compatible con actividades de mejora de procesos continuos tal y como las
lleva a cabo la organizacién ejecutora.

Planificar la gestion de la calidad: Es el procedimiento de identificar los requisitos y/o estandares
de calidad para el proyecto y sus entregables, asi como de documentar cémo el proyecto
demostrara el cumplimiento de estos. El beneficio clave de este proceso es que proporciona guia
y direccidn sobre cémo se gestionard y verificara la calidad a lo largo del proyecto (Project
Management Institute, 2017).

10.1.12 Gestidn de las comunicaciones del proyecto

Incluye los procesos necesarios para asegurar que las necesidades de informacidn del proyecto y de sus
interesados se satisfagan a través del desarrollo de objetos y de la implementacidon de actividades
disefiadas para lograr un intercambio eficaz de informacioén.

Planificar la gestion de las comunicaciones: es el proceso de desarrollar un enfoque y un plan
apropiado para las actividades de comunicacion del proyecto con base en las necesidades de
informacién de cada interesado o grupo, en los activos de la organizacién disponibles y en las
necesidades del proyecto. El beneficio clave de este proceso es un enfoque documentado para
involucrar a los interesados de manera eficaz y eficiente mediante la presentacién oportuna de
informacién relevante (Project Management Institute, 2017).

10.1.13 Gestion de las adquisiciones del proyecto

Incluye los procesos necesarios para comprar o adquirir productos, servicios o resultados que es preciso
obtener fuera del equipo del proyecto.

Planificar la gestion de las adquisiciones del proyecto: es el procedimiento de documentar las
decisiones de adquisiciones del proyecto, especificar el enfoque e identificar a los proveedores
potenciales. El beneficio clave de este proceso es que determina si es preciso adquirir bienes y
servicios desde fuera del proyecto vy, si fuera el caso, qué adquirir, de qué manera y cuando
hacerlo (Project Management Institute, 2017).

Para revisar mas a detalle las entradas, herramientas y técnicas y salidas de cada uno de los procesos
anteriormente descritos, consultar el Anexo 1. Procesos de planificacién.

10.2 PRINCE2

La metodologia PRINCE 2 va direccionada a la gestion de proyectos y esta integrada por cuatro elementos
(Axelos, 2017):
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e Principios: son las obligaciones y las buenas practicas que permiten determinar la gestién de un
proyecto bajo este estdndar, son 7 principios y si al menos uno no se cumple entonces no es
considerado como un proyecto Prince2.

e Temas: estos describen aspectos de la gestion de proyectos que deben abordarse de forma
continua y en paralelo a lo largo de un proyecto, son siete temas que explican el tratamiento
especifico requerido por PRINCE2 para varias disciplinas.

e Procesos: describen una progresion desde la actividad previa al inicio del proyecto, a través de las
etapas del ciclo de vida y hasta el acto final del cierre. Cada proceso tiene listas de verificacién de
actividades, productos y responsabilidades relacionados.

o Actividades del proyecto: las organizaciones a menudo quieren un enfoque coherente para
gestionar proyectos y adaptar PRINCE2 para crear su propio método de gestion de proyectos.
Luego, este método se integra en la forma de trabajar de cada organizacion.

En la Figura 14 se presenta la estructura del estandar.

Figura 28.

Estructura de Prince2

Project environment

Progress Organization

PRINCEZ2 processes

PRINCE2 themes

PRINCE2 principles

Fuente: Axelos (2017)

Se presentan a continuacidn los temas, procesos y actividades para identificar mas adelante cuales
aplican al enfoque de la investigacion.
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10.2.1 Temas

A continuacion, se describen los Temas definidos por PRINCE2 para la gestion de proyectos:

Casos de negocio: su propdsito es establecer mecanismos para juzgar si el proyecto es o sigue
siendo deseable, viable y alcanzable como un medio para apoyar la toma de decisiones en su
inversiéon. Las organizaciones emprenden proyectos porque quieren realizar mejoras
cuantificables en uno o mas aspectos de su negocio, estas mejoras mensurables se denominan
beneficios.

Figura 29.

Relacion entre salidas, resultados y beneficios

Salidas del proyecto

Habilitan

Resultados
esperados

Cambios del
negocio

Creacién

Medido en

Efectos y
consecuencias

Darse cuenta de Beneficios

Ayudar a lograr uno
0 mas

Resultados

Objetivos
estratégicos

Beneficios

Fuente: Axelos (2017)
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Organizacion: su propésito es definir y establecer la estructura de rendicidn de cuentas y
responsabilidades ya que todo proyecto necesita una direccién, gestién, control y comunicacion
eficaz, asi como establecer una estructura de equipo de gestion y un enfoque para la
comunicacion, de tal forma que logre mantenerlos a lo largo del ciclo de vida, por esta razén, uno
de los principios de PRINCE2 es que se deben tener roles y responsabilidades definidos y
acordados que involucre los intereses de las partes del negocio, usuario y proveedor. (Axelos,
2017)



Calidad: su finalidad es definir e implementar los medios por los cuales se verificard que los
productos sean adecuados para su propdsito. Se preocupa por garantizar que los productos del
proyecto cumplan con las expectativas comerciales y permite que se obtengan los beneficios
deseados. Es probable que subestimar u omitir las actividades de gestion de la calidad dé lugar a
desviaciones, gastos excesivos y/o resultados de mala calidad (Axelos, 2017).

Planificacidn: su rol es facilitar la comunicacién y el control definiendo los medios para entregar
los productos, los planes son la columna vertebral de la informacién para la gestién de cualquier
proyecto; sin un plan no puede haber control. PRINCE2 tiene una vision completa y flexible de los
planes, describe los plazos, el entregable, cémo y por quién se ha de realizar. Un plan proporciona
una linea base con la que se pueden medir los progresos y asegurar el apoyo, acordar al alcance
y comprometerse con los recursos necesarios (Axelos, 2017).

Riesgos: todos los proyectos encuentran incertidumbre al intentar alcanzar sus objetivos, ésta
puede surgir de eventos dentro o fuera de la organizacion. Dado que todos los proyectos implican
cierto grado de asuncién de riesgos, se deduce que se debe gestionar el riesgo, y deben hacerlo
de una manera que apoye la toma de decisiones eficaz. Esto proporciona un entorno disciplinado
para la toma de decisiones proactiva.

> Gestion del riesgo: la aplicacidon sistematica de principios, enfoques y procesos a las
tareas de identificar y evaluar riesgos, planificar e implementar respuestas a los riesgos y
comunicar las actividades de gestion de riesgos con las partes interesadas (Axelos, 2017).

Control de cambio: es raro que un proyecto se cierre habiendo entregado exactamente lo que
fue previsto cuando se inicid. A menudo se dice que el cambio es inevitable y este es el caso de
proyectos largos y complejos. Esto significa que se necesita un enfoque sistémico para la
identificacion, evaluacién y control de problemas que pueden resultar en cambios. El control de
problemas y cambios es una actividad continta realizada a lo largo del ciclo de vida. Sin un control
continuo, efectivo y un adecuado de los cambios, un proyecto dejara de responder a sus partes
interesadas o perder el control (Axelos, 2017).

Progreso: su propdsito es establecer mecanismos para monitorear y comparar los logros reales
con los planificados, proporcionar un prondstico, objetivos y la viabilidad continua del proyecto,
y controlar cualquier inaceptable desviacién (Axelos, 2017). Controlar el progreso es fundamental
para la gestion del proyecto, asegurando que sigue siendo viable frente a su caso comercial
aprobado. Esto implica medir el avance real contra los objetivos de desempefio de tiempo, costo,
calidad, alcance, beneficios y riesgo.

10.2.2 Procesos

PRINCE2 tiene un enfoque basado en procesos para la gestidon. Hay siete procesos, que proporcionan el
conjunto de actividades necesarias para dirigir, gestionar y entregar un proyecto con éxito.

La Figura 40, muestra cdmo se utiliza cada proceso a lo largo del ciclo de vida, este ciclo tiene tres etapas
de gestidn: etapa de inicio, etapa de entrega y etapa final de entrega.
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Figura 30.

Los procesos de

DIRECCION

PRINCE2

Fase de Fase de Fase final de
Inicio Entrega Entrega

Preproyecto

Puesta Direccion del Proyecto
en

marcha
del

proyecto

Gestion de Gestion de Gestidn de
limites de fase limites de fase limites de fase

GESTION
Iniciar un Control de Control de
proyecto una fase una fase
Gestion de Gestion de
ENTREGA Entrega de Entrega de

Productos Productos

Fuente: Axelos (2017)
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Puesta en marcha del proyecto: su propdsito es asegurar que los requisitos previos para
iniciar estan en su lugar, la decisién de iniciar debe ser explicita; las actividades de la puesta
en marcha ocurren antes de esta decisién. Se definen los roles y responsabilidades clave,
se dota de recursos y estos son asignados, y se dispone de una base para una planificacion
detallada.

Direccidn de proyecto: su finalidad es permitir que la junta sea responsable del éxito del
proyecto a partir de la toma de decisiones clave y ejerciendo el control general mientras
delega la administracion diaria a su gerente.

Iniciando un proyecto: su objetivo es establecer bases sélidas para el proyecto, lo que
permite a la organizacién comprender el trabajo que debe realizarse para entregar los
productos de este, antes de comprometerse con un gasto significativo. Durante este
proceso, el director del proyecto creard el conjunto de productos de gestidén necesarios
para el nivel de control especificado por la junta.

Control de una fase: su propdsito es asignar el trabajo a realizar, monitorearlo, lidiar con
problemas, informar el progreso y tomar acciones correctivas para asegurarse de que la
etapa de gestidon se mantenga dentro de la tolerancia. Este proceso se utiliza para cada
etapa de entrega y describe el trabajo del gerente en la gestidn del dia a dia.



e Gestionar la entrega del producto: su finalidad es controlar el vinculo entre el gerente de
proyecto y directores del equipo, al acordar los requisitos para la aceptacién, ejecucion y
entrega. El rol del gerente del equipo es coordinar un drea de trabajo que entregara uno o
mas de los productos del proyecto. Pueden ser internos o externos al cliente.

e Gestion del limite de la fase: el objetivo de la gestidon de un proceso para limites de etapa
es permitir que el gerente del proyecto proporcione a la junta informacién suficiente.

e Cierre del proyecto: se debe proporcionar un punto fijo en el que se confirme la
aceptacion del producto del proyecto, y reconocer que se han alcanzado los objetivos
establecidos en la documentacién del inicio del proyecto.

Para revisar mds a detalle las entradas y salidas de cada uno de los procesos anteriormente descritos,
consultar el Anexo 1. Procesos de planificacién.

10.3 1SO 21500

Este estandar Internacional identifica los procesos recomendados y cuales son apropiados para todas las
organizaciones. La gestion de proyectos requiere una coordinacion significativa y, como tal, requiere que
cada proceso utilizado se encuentre alineado y conectado con otros procesos. Algunos procesos pueden
repetirse para asegurarse de definir y cumplir con todos los requisitos de las partes interesadas, asi mismo,
llegar a un acuerdo sobre los objetivos que se deben cumplir. (1SO, 2012)

10.3.1 Integracion

El grupo incluye los procesos necesarios para identificar, definir, combinar, unificar, coordinar, controlar,
cerrar las distintas actividades y procesos relacionados con el proyecto. A continuacidn, se describen.

(IS0, 2012)

10.3.2 Desarrollar el plan del proyecto

Desarrollar la carta del proyecto: autorizar formalmente un proyecto o una nueva fase de este. Identificar
su director, sus responsabilidades y autoridades. Documentar las necesidades comerciales, los objetivos,
sus entregables esperados y sus aspectos econdmicos. Esta carta vincula los objetivos estratégicos de la
organizacién y debe identificar cualquier término de referencia, obligaciones, supuestos y limitaciones
apropiadas. (I1SO, 2012)
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Desarrollar planes de proyecto: el propdsito es documentar por qué se esta llevando a cabo el proyecto,
qué, quién y como se proporcionard, lo que costara, como se implementard, controlard y cerrara. (ISO,
2012)

Trabajo directo del proyecto: la finalidad es administrar el desempefio del trabajo tal como se define en
los planes, con el fin de proporcionar los entregables aprobados (I1SO, 2012).

Control del trabajo del proyecto: el objetivo es completar las actividades del proyecto de manera
integrada de acuerdo con los planes de este. Este proceso debe realizarse a lo largo de su ciclo de vida e
incluye medir el desempefio, evaluar mediciones y tendencias que pueden afectar el desempeiio (ISO,
2012).

Control de cambios: el propdsito es controlar los cambios, los entregables y formalizar aceptacién o
rechazo de estos cambios antes de su implementacién. A lo largo del ciclo de vida es necesario registrar
las solicitudes de cambio en un formato para tal fin, evaluarlas en términos de beneficio, alcance, recursos,
tiempo, costo, calidad y riesgo, evaluar el impacto y obtener la aprobacion previa a la implementacidn.
Una solicitud de cambio puede modificarse o incluso cancelarse a la luz de la evaluacién de impacto (ISO,
2012).

Cerrar fase de proyecto: la finalidad es confirmar la finalizacién de todos los procesos y actividades, con
el fin de cerrar una fase del proyecto. Se debe verificar la finalizacién de todos los procesos y actividades
para garantizar los entregables (ISO, 2012).

Recoger lecciones aprendidas: el objetivo es evaluar y recolectar experiencias, con el fin de beneficiar
proyectos actuales y futuros. El equipo y las partes interesadas clave identifican las lecciones aprendidas
aspectos técnicos, de gestion y de proceso. Las lecciones aprendidas deben capturarse, compilarse,
formalizarse, almacenado, difundido y utilizado. Por lo tanto, en algun nivel, las lecciones aprendidas
pueden ser resultados de cada proceso de gestion y pueden resultar en planes actualizados (1SO, 2012).

10.3.3 Alcance

El grupo de alcance incluye los procesos requeridos para identificar, definir el trabajo y los entregables.

e Definir el alcance: el propdsito es lograr claridad del alcance, incluidos los objetivos, entregables,
requisitos y limites, definiendo el estado final del proyecto. La definicidn del alcance deja en claro
qué contribuira a los objetivos estratégicos de la organizacion (1SO, 2012).

e Crear la WBS: la finalidad es proporcionar un marco de descomposicion jerarquica para el trabajo
gue necesita ser completado, con el fin de lograr los objetivos del proyecto. La estructura de
desglose del trabajo proporciona un marco para dividir y subdividir el trabajo en partes mas
pequefias y manejables. (1SO, 2012)

e Definir actividades: el objetivo es identificar, definir y documentar todas las actividades que
deben estar en el proyecto, con el fin de lograr los objetivos. Este proceso comienza con el nivel
mas bajo de la estructura de desglose del trabajo e identifica, define y documenta el
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trabajo mediante el uso de componentes mds pequefios, llamados actividades, con el fin de
proporcionar una base para la planificacidon, ejecucidn, control y cierre de obra. (I1SO, 2012)

e Control del alcance: el propdsito es maximizar los impactos positivos y negativos creados por
cambios de alcance. Este proceso debe centrarse en determinar el estado actual del alcance,
comparando el alcance actual y estado de la linea base, para determinar cualquier variacion,
prondstico e implementacién de cualquier solicitud de cambio, apropiadas para evitar impactos
negativos en la ejecucion del proyecto. (I1SO, 2012)

10.3.4 Recursos

El grupo de recursos incluye los procesos necesarios para identificar y adquirir los recursos adecuados del
proyecto, como personas, instalaciones, equipos, materiales, infraestructura y herramientas. (1SO, 2012)

e Establecer equipo de proyecto: el objetivo es adquirir los recursos humanos necesarios para
completar el proyecto. El director debe determinar cémo y cuando se adquirirdn los miembros
del equipo, asi cdmo y cuando seran liberados. Cuando los recursos humanos no estan disponibles
dentro de la organizacién, se debe considerar la posibilidad de contratar recursos adicionales o
subcontratar el trabajo a otra persona. (ISO, 2012)

e Estimar los recursos: la finalidad es determinar los recursos necesarios para cada actividad en la
lista de actividades. Los recursos pueden incluir personas, instalaciones, equipos, materiales,
infraestructura y herramientas. Se registran los atributos de los recursos, incluido el origen, las
unidades, el inicio y el final de la participacion. (1SO, 2012)

e Definir la organizacion del proyecto: El propdsito es asegurar todos los compromisos necesarios
de todas las partes involucradas en un proyecto. Los roles, responsabilidades y autoridades que
son relevantes deben definirse de acuerdo con la naturaleza y complejidad. La definicion de la
estructura organizativa incluye la identificacién de todos los miembros del equipo y otras
personas directamente involucradas en el trabajo. Este proceso incluye la asignacion de
responsabilidades y autoridades. Estas responsabilidades y autoridades pueden definirse en los
niveles apropiados de la estructura de desglose del trabajo. (I1SO, 2012)

o Desarrollar el equipo del proyecto: El objetivo es mejorar el desempefo y la interaccion de los
miembros del equipo de manera continua. Este proceso deberia mejorar la motivacion y el
rendimiento del equipo. Este proceso depende de las competencias del equipo y el
comportamiento debe establecerse al principio del proyecto para minimizar los malentendidos y
los conflictos. (ISO, 2012)
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Controlar los recursos: la finalidad es asegurar que los recursos necesarios para llevar a cabo el
trabajo del proyecto estén disponibles y asignados en la forma necesaria, a fin de cumplir con los
requisitos. Los conflictos en la disponibilidad de recursos pueden ocurrir debido a circunstancias
inevitables como fallas del equipo, clima, disturbios laborales o problemas técnicos. Tales
circunstancias pueden requerir la reprogramacion de actividades, dando lugar a un cambio de los
requisitos de recursos para las actividades actuales o posteriores. Los procedimientos deben ser
establecidos para identificar tales escaseces para facilitar la reasignacién de recursos. (ISO, 2012)

Gestionar el equipo del proyecto: el propdsito es optimizar el rendimiento del equipo,
proporcionar comentarios, resolver problemas, fomentar la comunicacion y coordinar cambios
para lograr el éxito. Como resultado de la gestidon del equipo, es posible que se revisen los
requisitos de recursos. Deben plantearse problemas y aportes proporcionados para las
evaluaciones del desempefo del personal de la organizacidn y las lecciones aprendidas. (ISO,
2012)

10.3.5 Tiempo

Incluye los procesos requeridos para programar las actividades del proyecto y monitorear el progreso
para controlar el tiempo.
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Secuenciar actividades: el objetivo es identificar y documentar las relaciones légicas entre las
actividades. Todas las actividades dentro del proyecto deben tener dependencias para
proporcionar un diagrama de red en el que se puede determinar la ruta. Las actividades deben
tener una secuencia légica con las relaciones de precedencia, los adelantos, retrasos, limitaciones,
interdependencias y dependencias externas adecuadas para respaldar desarrollo de un
cronograma realista y alcanzable. (ISO, 2012)

Estimar duracién de las actividades: |a finalidad es estimar el tiempo necesario para completar
cada actividad del proyecto. La duracidn de las actividades depende de temas como la cantidad y
el tipo de recursos disponibles, la relacion entre actividades, capacidades, calendarios de
planificacion, curvas de aprendizaje y tramitacién administrativa. Las actividades futuras pueden
consistir en trabajos que se desglosaran en mas detalles a medida que avanza el tiempo y se
dispone de informacién mas detallada. (1SO, 2012)

Desarrollar cronograma: el propdsito es calcular las horas de inicio y finalizaciéon de las
actividades, para establecer la linea base del cronograma general. Las actividades se programan
en una secuencia légica que identifica duraciones, hitos e interdependencias para proporcionar
una red. El nivel de actividad proporciona una resolucidn suficiente para el control de la gestion
durante todo el ciclo de vida. (ISO, 2012)

Control de cronograma: el objetivo es monitorear las variaciones del cronograma y tomar las
acciones apropiadas. Este proceso debe enfocarse en determinar el estado actual del cronograma
del proyecto, comparandolo con el cronograma de referencia aprobado para determinar



cualquier variacidn, pronosticar las fechas de finalizacion e implementar cualquier accidon
apropiada para evitar impactos adversos en el cronograma. Los prondsticos de los cronogramas
deben desarrollarse y actualizarse de manera rutinaria sobre la base de las tendencias pasadas y
conocimiento actual. (1SO, 2012)

10.3.6 Costo

Estimar costos: el propdsito de Estimar costos es obtener una aproximaciéon de los costos
necesarios para completar cada actividad y para el proyecto en su conjunto. Las estimaciones de
costos se pueden expresar en términos de unidades de medida, como horas de trabajo o nimero
de horas de equipo o en valoraciones de moneda (I1SO, 2012).

Desarrollar presupuesto: el objetivo es distribuir el presupuesto a los niveles apropiados de la
estructura de desglose de trabajo. La asignacidon de presupuestos a segmentos de trabajo
programados proporciona un presupuesto basado en el tiempo contra el cual el rendimiento se
puede comparar. La estimacion de costos determina el costo total, mientras que el presupuesto
identifica donde y cuando se gastaran los costos y establece un medio por el cual se puede
administrar el desempefio. (ISO, 2012)

10.3.7 Riesgos

Identificar riesgos: el propésito de Identificar riesgos es determinar los posibles eventos de riesgo
y sus caracteristicas que, de ocurrir, pueden tener un impacto positivo o negativo en los objetivos.
Este es un proceso repetible porque se pueden conocer nuevos riesgos o los riesgos pueden
cambiar a medida que el proyecto avanza a lo largo de su ciclo de vida. Los riesgos con un posible
impacto negativo se denominan "amenazas", mientras que los riesgos con un posible impacto
positivo se denominan "oportunidades" (ISO, 2012).

Evaluar riesgos: el objetivo de Evaluar riesgos es medir y priorizar los riesgos para futuras
acciones. Este proceso incluye estimar la probabilidad de ocurrencia de cada riesgo y la
consecuencia correspondiente para los objetivos del proyecto, si el riesgo ocurre. Luego, los
riesgos se priorizan de acuerdo con esta evaluacién, considerando otros factores, como el marco
de tiempo y la tolerancia al riesgo de las partes interesadas clave. (ISO, 2012)

10.3.8 Calidad

Planificar la calidad: |a finalidad del Plan de calidad es determinar los requisitos y estandares de
calidad que seran aplicables al proyecto, los entregables y cémo se cumpliran los requisitos y
estandares en funcién de los objetivos. Este proceso incluye lo siguiente:
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» Determinary acordar con el patrocinador del proyecto y otras partes interesadas los objetivos
y las normas pertinentes que deben alcanzarse.

> Establecer las herramientas, procedimientos, técnicas y recursos necesarios para alcanzar los
estandares relevantes.

» Determinar metodologias, técnicas y recursos para implementar las actividades de calidad
sistematicas planificadas.

» Desarrollar el plan de calidad que incluye el tipo de revisiones, responsabilidades y
participantes en un cronograma de acuerdo con el cronograma general del proyecto.

» Consolidar toda la informacion de calidad en el plan de calidad.

Debido a la naturaleza temporal de los proyectos y sus limitaciones de tiempo, la mayoria no tienen la
capacidad de desarrollar estandares de calidad (ISO, 2012).

10.3.9 Adquisiciones

Planificar las adquisiciones: el propdsito de las adquisiciones es planificar y documentar la
estrategia de adquisiciones y el proceso general correctamente antes de que se inicien. Este
procedimiento se utiliza para facilitar la toma de decisiones, para especificar enfoques y para
desarrollar especificaciones y requisitos.

10.3.10 Comunicaciones

Planificar las comunicaciones: el objetivo es determinar las necesidades de informacion y
comunicacion de las partes interesadas. Aunque los proyectos tienen la necesidad de comunicar
la informacion, las necesidades de informacidon y los métodos de distribucidn varian. Los
factores para el éxito incluyen la identificacién de las necesidades de informacion de las partes
interesadas y cualquier necesidad de informacidn obligatoria. El plan de comunicaciones define
los requisitos de informacion y debe ser facilmente accesible para las partes interesadas
correspondientes (I1SO, 2012).

10.4 PM2

PM2 es una metodologia desarrollada y respaldada por la Comision Europea. Su objetivo es permitir que
los directores de proyecto ofrezcan soluciones y ventajas a sus organizaciones mediante la gestidn eficaz
del trabajo a lo largo del ciclo de vida, parte de las mejores practicas de gestidn y se sustenta en cuatro
pilares (European Commission Centre of Excellence in Project Management, 2016):

o N WU
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Un modelo de gobernanza de proyectos (p.e. roles y responsabilidades).

Un ciclo de vida del proyecto (p.e. fases del proyecto).

Un conjunto de procesos (p.e. actividades de gestidn de proyectos).

Un conjunto de herramientas del proyecto (p.e. plantillas de documentos y directrices).



10.4.1 Ciclo de vida del Proyecto PM2

En cada una de las fases que comprende este estandar predomina un tipo de actividad diferente (por
ejemplo, en la fase de inicio predominan las actividades de iniciacién). No obstante, aunque las actividades
relacionadas alcancen su maximo en términos de esfuerzo durante esa fase especifica, las actividades de
este tipo también pueden darse durante las otras posteriores (European Commission Centre of Excellence
in Project Management, 2016) .

Tabla 7.

Fases del proyecto

Fase del proyecto Descripcidn

1. Inicio Definir los resultados deseados. Crear el caso de negocio. Definir el alcance del

proyecto. Comenzar adecuadamente el proyecto.

2. Planificacién Asignar el equipo de desarrollo del proyecto. Desarrollar el alcance del proyecto.

Planificar el trabajo.

3. Ejecucién Coordinar la ejecucién de los planes del proyecto. Producir entregables.

Coordinar la aceptacién formal del proyecto. Informar sobre el desempefio del
proyecto. Registrar las lecciones aprendidas y las recomendaciones finales. Cerrar

4. Cierre el proyecto desde el punto de vista administrativo.

Seguimiento y control de todo el trabajo y actividades de gestidn del proyecto a lo largo del mismo: realizar un
seguimiento de las variables del proyecto, medir el progreso, gestionar los cambios, abordar los riesgos y las

incidencias e identificar las medidas correctivas.

Fuente: European Commission Centre of Excellence in Project Management (2016)

De las fases definidas por la metodologia PM2 solo se aplicard los procesos y herramientas de la fase de
planificacion ya que es la que se ajusta a los pardmetros de esta investigacion.

10.4.2 Fase de planificacion

En esta fase se define y planifica todo el trabajo relacionado con el logro de los objetivos. Esto implica una
elaboracion mas detallada del alcance, perfilar las diversas tareas y entregables necesarios para alcanzar
los objetivos, la identificacidon de riesgos y el desarrollo de planes de respuesta, la estimacién de los
recursos necesarios y la elaboracién de un plan de trabajo fiable (European Commission Centre of
Excellence in Project Management, 2016).
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Reunidn inicial de planificacidn: esta fase comienza con una reunién formal de inicio de
planificaciéon, cuyos objetivos son:

Asegurarse de que los diferentes publicos entiendan el alcance del proyecto.

Clarificar las expectativas de las principales partes interesadas del proyecto.

Identificar los riesgos del proyecto.

Discutir el proceso de desarrollo de los planes del proyecto, asi como su contenido
especifico.

Y V VYV

Manual del proyecto: este resume los objetivos del proyecto y documenta el enfoque
seleccionado para alcanzar las metas, define los procesos de control clave que se utilizaran, el
procedimiento de resolucidn y escalamiento de conflictos, las politicas y reglas del proyecto y el
enfoque de gestidon general. La declaracion del alcance (Carta del Proyecto) es un insumo clave
para este artefacto (European Commission Centre of Excellence in Project Management, 2016).

Roles y responsabilidades del proyecto: el propdsito principal es documentar las funciones y
responsabilidades, cualquier desviacién estad justificada y documentada, asi mismo cada nuevo rol
se define y se asignan sus responsabilidades. Con base en esta seccion, la matriz de partes
interesadas del proyecto se puede adaptar a este (European Commission Centre of Excellence in
Project Management, 2016).

Planes de la gestion del proyecto: PM2 proporciona varios planes de gestién de proyectos que
definen los procesos clave que se utilizardn. Estos son(European Commission Centre of Excellence
in Project Management, 2016):

. Plan de gestidén de requisitos.

. Plan de gestién de cambios del proyecto.
. Plan de gestion de riesgos.

. Plan de gestién de la calidad.

. Plan de gestion de problemas.

. Plan de gestién de comunicaciones.

A Ul WN B

Planes especificos del proyecto: PM2 define un conjunto de planes recomendados que se pueden
utilizar para cualquier tipo de proyecto. Proporciona plantillas y pautas, sin embargo, a diferencia
de los planes de gestién que solo requieren una ligera personalizacién y adaptacion, los planes
especificos suelen requerir mas esfuerzo. El nivel éptimo de detalle depende del tipo, tamafio,
complejidad, contexto, entorno, experiencia y competencias del equipo (European Commission
Centre of Excellence in Project Management, 2016).

Artefactos de dominio especifico: estos planes son especificos del dominio (es decir, el tipo de
proyecto) y muy a menudo son una parte integral de la planificacién y de la documentacion



general. PM2 no proporciona plantillas, sin embargo, los artefactos deben identificarse y
enumerarse en el Manual, ya que forman parte de los resultados de la planificacidn.

e Procedimiento de escalada: se debe definir un procedimiento de escalamiento y tolerancias en
el Manual. Los planes de gestidn deben hacer referencia a esto para garantizar que se aplique un
enfoque coherente (European Commission Centre of Excellence in Project Management, 2016).

o Necesidades de recursos: el manual debe definir cdmo se utilizaran los recursos asignados para
servir a los mejores intereses del proyecto. A medida que se aclare el trabajo a realizar, las
habilidades necesarias para desarrollar el trabajo deberan registrarse en este (European
Commission Centre of Excellence in Project Management, 2016).

10.4.3 Matriz de interesados del proyecto

Esta enumera todas las partes interesadas (clave) del proyecto y aclara sus roles. Incluye informacion
relevante sobre cada actor, como informaciéon de contacto e influencia. También puede incluir una
clasificacidn o categorizacién de cada uno de los interesados (European Commission Centre of Excellence
in Project Management, 2016).

10.4.4 Plan de externalizacion

Asegura que cualquier producto o servicio subcontratado fuera de la organizacién satisfaga las
necesidades del proyecto. De igual modo, Identifica las estrategias de subcontratacién que se utilizaran,
describe el alcance de los productos y / o servicios que se comprardn o contrataran e identifica las
responsabilidades para el ciclo de vida completo del contrato (European Commission Centre of Excellence
in Project Management, 2016).

10.4.5 Plan de trabajo del proyecto

En este proceso se identifica y organiza el proyecto en las actividades, subtareas y paquetes de trabajo
necesarios para lograr sus objetivos. También, establece una base sobre la cual estimar la duracion del
proyecto, calcular los recursos necesarios y programar el trabajo. Una vez programadas las tareas, el plan
de trabajo del proyecto se utiliza como base para monitorear su progreso y controlarlo. Estd compuesto
por tres partes principales (European Commission Centre of Excellence in Project Management, 2016):

1. Estructura de trabajo.
2. Estimacidén de esfuerzo y costo.
3. Alcance del proyecto
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10.4.6 Plan de aceptacion de entregables

Tiene como objetivo aumentar la probabilidad de que las partes interesadas acepten los entregables y
que los recursos involucrados se utilicen de manera eficiente (European Commission Centre of Excellence
in Project Management, 2016).

10.4.7 Plan de transicion

Define los objetivos, prerrequisitos, actividades y responsabilidades para la transicidn del estado anterior
al nuevo, de una manera que se minimice el impacto de cualquier interrupcién en el negocio. La
planificacion de la transicion facilita la implementacion (o el reemplazo) de los resultados del proyecto de
manera fluida y oportuna, y permite su uso eficiente lo antes posible (European Commission Centre of
Excellence in Project Management, 2016).

10.4.8 Plan de implementacion empresarial

Describe el impacto del proyecto en la organizacidon junto con las actividades de gestién del cambio que
deben realizarse. Asi mismo, la organizacidén debe asegurarse de que los resultados del proyecto se
integren eficazmente en el entorno de la organizacion. También, se desarrolla un plan de gestion del
cambio para garantizar esto y aumentar las posibilidades de lograr los resultados y beneficios deseados
(European Commission Centre of Excellence in Project Management, 2016).

11 ANALISIS COMPARATIVO DE LOS ESTANDARES ANALIZADOS

Se establecié como punto de comparacién los 24 procesos de planificacion de la Guia PMBOK del PMI
(Project Management Institute) que estan enmarcados en 5 grupos de procesos y 10 dreas de
conocimiento, siendo una de las entidades con mayor reconocimiento en Colombia, Latinoamérica y el
mundo, ademas de poseer un amplio conocimiento en el area de gerencia de proyectos. Por esto, se busco
hacer la comparacion de los procesos definidos en el PMBOk versus los estandares de la ISO (International
Organization for Standardization), el método PRINCE2 y PM2.

El estandar de la organizacion internacional de normalizacidn - 1ISO 21500 enfoca el desarrollo de la
gerencia de proyectos también en 16 procesos de planificacion que estan enmarcados en 5 grupos de
procesos y 10 dreas de conocimiento. Se utilizd este estandar para comparar los procesos de planificacion
propios de ISO contra los de los otros tres estdndares y, de esta manera poder cruzarlos debido a que por
su naturaleza se acoplan naturalmente, en mayor medida a los del PMI.

La metodologia PRINCE2, se enmarca en la identificacion de actividades que estan soportados por 7
principios, 7 temas y 7 procesos. Se aclara que estos ultimos son comparables con los grupos de procesos
definidos por el PMBOK e ISO 21500, sin embargo, para una mayor precisién se compararon las
actividades definidas por PRINCE 2 versus los de PMBOK (24) e ISO21500 (16), los cuales estan orientados
a la planificacién que son el interés del presente estudio.
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PM2 es una metodologia de gestiéon de proyectos desarrollada por la Comisién Europea. Su propdsito es
permitir que los gerentes de proyectos (PM) brinden soluciones y beneficios a sus organizaciones
mediante la administracién efectiva del trabajo. PM2 se ha creado teniendo en cuenta el entorno y las
necesidades de las instituciones y proyectos de la UE, con el fin de facilitar la gestion del ciclo de vida

completo, para esto se definieron las siguientes fases:

e Fase deinicio

e Fase de planificacion

e Fase de ejecucién

e Fase de seguimiento y control
e Fase decierre

A partir de la comparacién anterior, se identificaron las practicas que de aqui en adelante se entienden
como (procesosy actividades propuestos en los cuatro referentes); dentro esta comparacidn se presentan

3 escenarios:

1. Prdcticas comunes en los 3 referentes, las cuales se consideran fundamentales para el estudio, al

ser comunes se considera una practica que conlleva a lograr buenos resultados.

2. Practicas comunes en 2 de los 3 referentes, se analizard su pertinencia de incluirlo o no en el

estudio.
3. Prdcticas que no son comunes en ninguno de los 3 referentes se descartan del estudio.

Para esta investigacion se tendra en cuenta Unicamente la fase de planificacién.

Antes de iniciar con el andlisis se definira un cddigo de cada proceso (PMBOK — 1SO21500), actividad
(PRINCE2) y fase (PM2). Para los tres referentes se definirdn por el nombre del estandar, un guion, una

letra del drea de conocimiento al cual pertenece y finalmente un consecutivo.

Tabla 8.

Codificacion para la comparacion de estandares

PMBOK ISO 21500 PRINCE 2 PM2
Descripcién Cadigo Cadigo Cadigo Cddigo
Integracion PMBOK-I-# ISO 21500-1-# PRINCE - | - #
Interesados PMBOK-S-# - PRINCE-S - #
Alcance PMBOK-A-# ISO 21500-A—# PRINCE-A-#
Cronograma PMBOK-C-# ISO 21500-T—# PRINCE-C-#
Costos PMBOK-CS-# ISO 21500-C—# PRINCE - CS - #
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PMBOK ISO 21500 PRINCE 2 PM2
Descripcion Codigo Cddigo Cdodigo Cédigo

Calidad PMBOK-Q-# ISO 21500-Q—# PRINCE-Q - #
Recursos PMBOK-R-# ISO 21500-R—-# PRINCE -R - #
Comunicaciones PMBOK-CM-# ISO 21500-CM—# PRINCE - CM - #
Riesgos PMBOK-RI-# ISO 21500-RI-# PRINCE - RI - #
Adquisiciones PMBOK-AD-# ISO 21500-AD-# PRINCE - AD - #
Fase de inicio PM2-1-#
Fase de planificacion PM2-P-#
Fase de Ejecucion PM2-E-#
Seguimiento y control PM2-S-#
Fase de Cierre PM2-C-#

Fuente: Elaboracion propia (2021)
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Tabla 9.

Comparacion de estdndares

PMBOK ISO 21500 PRINCE2 PM2
Cadigo Proceso Cadigo Proceso Codigo Actividad Caédigo Fase
PMBOK- Desarrollar el Plan ISO Desarrollar planes PRINCE - | » Disefiar y designar el equipo de PM2-P— Reunién de inicio
-1 para la direccidn del 21500 - de proyecto -1 gestion del proyecto. 1 del proyecto
proyecto -1 PRINCE - | » Preparar el esquema de caso de Manual del
-2 negocio. PM2-P - proyecto
PRINCE - | » Seleccionar el enfoque del 2
-3 proyecto y armar el resumen
PRINCE - | del proyecto.
-4 » Planificar la etapa de iniciacion
» Crear el plan del proyecto
PMBOK- Planear el ISO Desarrollar planes PRINCE - » Planificar la etapa de iniciacion PM2-P-3 Matriz de
S-1 Involucramiento de 21500 - de proyecto S-1 » Crear el plan del proyecto interesados del
los interesados -1 PRINCE - » Planificar la préxima etapa de PM2-P-4 Proyecto
(Stakeholders) S-2 gestion Plan de
PRINCE - » Actualizar plan del proyecto PM2-P-8 externalizacién
S-3 Plan de
implementacion
empresarial
PMBOK- Planear la Gestion ISO Desarrollar planes PRINCE - » Planificar la etapa de iniciacion PM2-P-5 Plan de trabajo del
A-1 del Alcance 21500 — de proyecto A-1 > Crear el plan del proyecto proyecto
-1 » Seleccionar el enfoque del PM2-P-2 Manual del proyecto
proyecto y armar el resumen
del proyecto.
PMBOK- Recopilar los ISO Definir el Alcance PRINCE - » Preparar el esquema de caso de PM2-P-5 Plan de trabajo del
A-2 Requerimientos 21500 - A-2 negocio. proyecto
A-1 » Acordar los requisitos de
adaptacion.
PMBOK- Definir el Alcance ISO Definir el Alcance PRINCE - » Aceptar un paquete de trabajo PM2-P-2 Manual del
A-3 21500 — A-3 > Actualizar el plan del proyecto proyecto
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PMBOK ISO 21500 PRINCE2 PM2
Cddigo Proceso Cdédigo Proceso Codigo Actividad Cédigo Fase
A-2
PMBOK- Crear la EDT/WBS ISO Crear la EDT/ PRINCE - » Autorizar un paquete de PM2-P-5 » Plan de trabajo del
A-4 21500 - WBS A-4 trabajo. proyecto
6A-3
PMBOK- Planear la Gestion I1SO Desarrollar planes PRINCE - » Autorizar un plan de etapa o - -
C-1 del Cronograma 21500 — de proyecto c-1 excepcion.
1-1 » Autorizar un paquete de
trabajo
PMBOK- Definir las I1SO Definir PRINCE - » Preparar el resumen del caso PM2-P-5 Plan de trabajo del
c-2 Actividades 21500 - Actividades Cc-2 de negocio proyecto
A-4 » Planificar la proxima etapa de
gestion
» Autorizar un paquete de
trabajo
PMBOK- Secuenciar las I1SO Secuenciar PRINCE - » Planificar la proxima etapa de PM2-P-5 Plan de trabajo del
C-3 Actividades 21500 — actividades Cc-3 gestion proyecto
T-1
PMBOK- Estimar la Duracion ISO Estimar la PRINCE - C » Planificar la proxima etapa de PM2-P -5 Plan de trabajo del
Cc-4 de las Actividades 21500 - duracién de las -3 gestion proyecto
T-2 actividades
PMBOK- Desarrollar el ISO Desarrollar el PRINCE - C » Planificar la proxima etapa de PM2-P -5 Plan de trabajo del
C-5 Cronograma 21502 - Cronograma -3 gestion proyecto
T _
PMBOK- Planear la Gestion ISO Desarrollar planes PRINCE - » Crear el plan del proyecto - -
Cs-1 de los Costos 21500 - de proyecto Cs-1 > Actualizar el plan del proyecto
-1 » Refinar el caso de negocios
» Aceptar un paquete de trabajo
ISO Estimar costos - - PM2-P -5 Plan de trabajo del
PMBOK- Estimar los Costos 21500-C proyecto
cs-2 1
PMBOK- Determinar el ISO Desarrollar - - PM2-P -5 Plan de trabajo del
Cs-3 Presupuesto 22502— presupuesto proyecto
Planear la gestion de » Planificar la proxima etapa de PM2-P -2 » Manual del
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PMBOK ISO 21500 PRINCE2 PM2
Cddigo Proceso Cdédigo Proceso Codigo Actividad Cédigo Fase
PMBOK- la calidad ISO Plan de calidad PRINCE-Q- gestion proyecto
Q-1 21500 - 1 > Crear el plan del proyecto PM2-P-6 > Plande
Q-1 » Actualizar el plan del proyecto aceptacion de
» Preparar el enfoque de entregables
gestion de calidad
PMBOK- Planear la gestién de ISO Desarrollar planes PRINCE- » Planificar la préxima etapa de - -
R-1 recursos 21500 - de proyecto R-1 gestién
-1 > Crear el plan del proyecto
» Actualizar el plan del proyecto
PMBOK- Estimar los Recursos ISO Estimar recursos - - PM2-P -5 Plan de trabajo del
R-2 de las Actividades 2:{50(1)— proyecto
PMBOK- Planear la Gestion ISO Plan de PRINCE- » Planificar la proxima etapa de > Manual del
CM-1 delas 21500~ comunicaciones CM-1 gestion proyecto
Comunicaciones M -2 » Actualizar el plan del proyecto
» Preparar el enfoque de
gestion de la comunicacién
PMBOK- Planear la Gestion ISO Desarrollar planes PRINCE- » Planificar la proxima etapa de PM2-P -2 Manual del
RI-1 de Riesgos 21500 - de proyecto RI-1 gestion proyecto
-1 » Actualizar el plan del proyecto
» Preparar el enfoque de
gestion de riesgos
PMBOK- Identificar los ISO Identificar los PRINCE- » Planificar la proxima etapa de - -
RI-2 Riesgos 21500 - Riesgos RI-2 gestion
RI-1 > Actualizar el plan del proyecto
» Preparar el enfoque de
gestion de riesgos
PMBOK- Realizar el Analisis ISO Evaluar los PRINCE- » Capturar y examinar - -
RI-3 Cualitativo de 21500 - riesgos RI-2 problemas y riesgos
Riesgos RI-2
PMBOK- Realizar el analisis I1SO Evaluar los PRINCE- » Capturar y examinar - -
RI-4 Cuantitativo de 21500 - riesgos RI-2 problemas y riesgos
Riesgos RI-2
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PMBOK ISO 21500 PRINCE2 PM2

Cddigo Proceso Cdédigo Proceso Codigo Actividad Cédigo Fase
PMBOK- Planear la Repuesta - - PRINCE- » Planificar la préxima etapa de - -

RI-5 a los Riesgos RI-3 gestion

» Revisar el estado del paquete de
trabajo
PMBOK Planear la Gestion ISO Plan de - - - -
—-AD-1 de las Adquisiciones 21500 — Adquisiciones
AD-1

Fuente: Elaboracion propia (2021)

] * Los procesos y actividades resaltados en gris son los que se consideran que pueden ser potencialmente seleccionados para la guia
metodoldgica, estos procesos fueron identificados debido a que se encuentran actividades similares en dos o mas de los cuatro estandares

comparados.

Con el propésito de unificar conceptos de ahora en adelante cuando se haga referencia a procesos, se entendera como aquellas fases, actividades
o procesos de planificacion de los estandares y metodologias relacionados en la tabla 8. Comparacion de estandares.

94



12 IDENTIFICACION DE BUENAS PRACTICAS

12.1 BUSQUEDA SISTEMATICA

12.1.1 Emprendimiento:

Para la identificacidn de buenas practicas en emprendimiento en este estudio se decidié hacer uso de la
plataforma de Scopus, Google Académico y ScienceDirect, mediante las cuales se realizé una busqueda
sistematica a nivel general. Se tuvo en cuenta la gerencia de proyectos y emprendimiento, al igual que
innovacion debido a que es un factor clave en los emprendimientos exitosos, de esta manera surgio la
primera ecuacién de busqueda:

(ALL (good AND practices AND entrepreneurship) AND ALL (project AND management) AND ALL
(planning AND process) AND ALL (success AND factors) AND ALL (innovation))

Con la cual se identificaron 4529 documentos, que fue un resultado amplio, asi que se realizd un andlisis
de estos para validar que estuvieran relacionados con el tema de interés. Al confirmar que la ecuacidn
arrojaba documentos relacionados se empezd a delimitar la busqueda, inicialmente se procedio a colocar
filtros en relacidn con el tiempo de la publicacidn de los articulos no mayor a cinco afios, lo cual llevé a
reducir el nimero de documentos a 2557, asi que se continud delimitando con el drea de interés, tipo de
documento y acceso abierto, quedando la ecuacion de busqueda la siguiente manera:

(ALL (good AND practices AND entrepreneurship) AND ALL (project AND management) AND ALL
(planning AND process) AND ALL (success AND factors) AND ALL (innovation)) AND (LIMIT-TO (PUBYEAR
, 2021) OR LIMIT-TO (PUBYEAR , 2020) OR LIMIT-TO (PUBYEAR , 2019) OR LIMIT-TO (PUBYEAR , 2018)
OR LIMIT-TO (PUBYEAR , 2017)) AND (LIMIT-TO (SUBJAREA , "BUSI") OR LIMIT-TO (SUBJAREA , "ENGI")
OR LIMIT-TO (SUBJAREA, "AGRI")) AND (LIMIT-TO (DOCTYPE, "ar") OR LIMIT-TO (DOCTYPE, "bk")) AND
(LIMIT-TO (EXACTKEYWORD , "Innovation") OR LIMIT-TO (EXACTKEYWORD , "Project Management")
OR LIMIT-TO (EXACTKEYWORD , "Entrepreneurship") OR LIMIT-TO (EXACTKEYWORD , "New Product
Development")) AND (LIMIT-TO (OA, "all")) con la cual se logré reducir la busqueda a 71 resultados, con
ellos se hizo un andlisis del resumen, conclusiones y buenas practicas, a partir de este resultado se
seleccionaron los que se alinean con los procesos de planeacién encontrados en los diferentes estandares
analizados en el numeral anterior, se obtuvo un total de ocho documentos que se usaron como referencia
para el analisis de las buenas practicas de emprendimiento.

Para profundizar sobre los documentos identificados favor revisar anexo 2. Referencias bibliograficas.

12.1.2 Cultivo de café:

Para identificar las buenas practicas en el cultivo del café se inicié con la busqueda de documentos
relacionados con la implementacién de procesos de planificaciéon de gerencia dentro de las etapas de
siembra, cosecha y post cosecha del cultivo de café. Se escogid la base de datos SCOPUS para la
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determinacién de articulos, documentos y reportes especializados mediante la construccion de la
ecuacién de busqueda inicial.

(ALL (coffee AND planning) AND ALL (good AND practice) AND ALL (management AND processes)).

En esta etapa se identificaron 3391 documentos, los cuales fueron sometidos a una exploracion y revisién
general, en la que se determind que a pesar de que la documentacidn estd relacionada con el tema objeto
de la investigacion aun se generan resultados muy amplios; para un refinamiento adicional de la
documentacion se decididé agregar el término “farming”, logrando una busqueda mds acertada con un
total de 809 documentos, lo que permitié validar la ecuacién de bisqueda.

Adicionalmente, durante la etapa de identificacién se encontraron 25 documentos adicionales de otras
fuentes de informacién, como informes, reportes de entidades especializadas, otros articulos y libros de
Google Scholar y la base de datos de Cenicafé ya que es reconocida por generar procesos de investigacion
en el café. Estos documentos fueron aceptados al brindar informacidn base y de contexto fundamental
para la investigacion.

En la segunda etapa se limitd el alcance de la bisqueda, para lo cual se recurrié a los procesos de filtrado
inicial. Con la ecuacidn definida se procedid a agregar los filtros de tipo de documento, subdreas y afio de
publicacion generando definitivamente 327 articulos con la siguiente ecuacioén.

(all (coffee and planning) and all (good and practice) and all (management and processes) and all
(farming)) and (limit-to (subjarea, "envi") or limit-to (subjarea, "agri")) and (limit-to (pubyear, 2021)
or limit-to (pubyear, 2020 ) or limit-to (pubyear, 2019) or limit-to (pubyear, 2018) or limit-to (pubyear
, 2017 ) or limit-to (pubyear, 2016)) and (limit-to (doctype , "ar") or limit-to (doctype , "re") or limit-to
(doctype , "bk")).

Agregando los 25 documentos de fuentes adicionales para un total de 352. Posteriormente, se realizo la
revision y escaneo de los titulos para finalmente encontrar los documentos que se ajustaban a los
requerimientos del estudio y se limitd la busqueda especificamente a los documentos con acceso abierto
para un total final de 174.

Finalmente, se procedid al escaneo del desarrollo metodolégico, introduccién, conclusiones y demads
componentes de cada uno, con el fin de determinar los documentos claves, teniendo en cuenta criterios
relacionados especificamente con las acciones que realizan los emprendedores del sector caficultor hacia
la planificacidon de cada una de las etapas definidas dentro del marco tedrico y que estaban enfocadas
hacia las buenas practicas de emprendimiento y los procesos de planificacién. En esta ultima etapa se
determinaron 10 documentos clave y 25 documentos de otras fuentes los cuales fueron explorados en su
totalidad y se determind su aporte a la presente investigacion.

Para profundizar sobre los documentos identificados favor revisar anexo 2. Referencias bibliograficas.

12.2 BUENAS PRACTICAS EN EMPRENDIMIENTO

El emprendimiento en el sector del café es un pilar y una estrategia para la produccidn y subsistencia de
los pequefios agricultores, las buenas y malas practicas identificadas ayudan a comprender factores que
dificultan o favorecen la realizacién de los mismos, es importante recalcar que los emprendimientos
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buscan abordar una problematica social, como la falta de | + D + i en el campo, para lo cual los jévenes
juegan un papel primordial ya que pueden hacer uso de las nuevas tecnologias de una forma mas asertiva,
pero para esto hay que formarlos académicamente, darles herramientas para desarrollar sus
emprendimientos y apoyarlos para que mas adelante sean generadores de empleo y puedan apoyar el
sector (Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la Agricultura, 2020).

12.2.1 Factores del marco de entorno en términos de Innovacién que inciden en la
generacion de emprendimientos

Ameérica Latina y el Caribe sufren un retraso en la innovacion, en general sus emprendedores introducen
nuevos productos con menor frecuencia e invierten menos en investigaciéon y desarrollo, también se
registran menos patentes de emprendedores que en otras partes del mundo. A continuacion, se describen
los principales factores que segin Andrés Oppenheimer (2014), son propulsores para el ecosistema
emprendedor de un pais:

e Crear una cultura de innovacidn: se debe entender que el fracaso en varias ocasiones es la
antesala del éxito, los emprendedores mas famosos del mundo tropezaron varias veces antes de
triunfar, pero esta mentalidad es un poco dificil de implementar en Colombia, ya que su cultura
se enfoca en los resultados rapidos. El fracaso en un emprendimiento no debe ser visto como un
castigo, al contrario, se debe crear una admiracidn colectiva sobre los emprendedores que toman
riesgos independientemente del resultado de sus proyectos.

e Fomentar la educacidn para la innovacidn: se debe ensefiar a procesar toda la informacion que
se encuentra disponible en la actualidad y a fomentar la creatividad y la inteligencia emocional
para gestionar los emprendimientos nacientes. Las universidades deben preparar a los jovenes en
innovacion (Semana, 2020). Para generar mas innovacion productiva los paises deben mejorar la
calidad de la educacién, mds en un pais como Colombia, donde se dificulta el acceso a la misma
en el sector rural, por consiguiente, dificulta la evoluciéon e innovacién de los procesos
tradicionales.

o Derogar las leyes que matan la innovacidn: los paises latinoamericanos deben simplificar los
tramites para abrir o cerrar una empresa. De este modo, es conveniente adoptar leyes que hagan
respetar la propiedad intelectual y modificar las leyes de quiebras para no castigar excesivamente
a quienes fracasan en un emprendimiento. En Colombia es muy comun manejar los
emprendimientos de manera informal a causa de la cantidad de impuestos que se deben pagar,
si a esto se le suma que las leyes no protegen con suficiente rigor la propiedad intelectual, los
estimulos para la innovacion y el emprendimiento.

o Estimula la inversidn en innovacién: en Colombia particularmente, es muy escaso el apoyo
econdmico hacia los nuevos emprendimientos agricolas, lo que dificulta la puesta en marcha de
dichas ideas innovadoras si no se cuenta con cierta estabilidad econémica.

e Globalizar lainnovacion: la innovacidn es un proceso colaborativo que requiere estar en contacto
con quienes trabajan en proyectos parecidos en todo el mundo, para poder lograr esto es
necesario globalizar la educacidn y la investigacidn.
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12.2.2 Factores de éxito

Bill Gross quien a través de su incubadora Idealab ha aportado a la creacidon de mas de 150 empresas
emergentes, clasifica en 5 factores clave el éxito de estos emprendimientos:

98

La idea: Normalmente es considerada como el factor clave para el desarrollo del proyecto. Gross
no es una excepcion y también cree firmemente en su importancia: “Llamé a mi compaiiia Idealab
porque me encanta el momento preciso en el que se te ocurre la idea”. (Gross, 2015)

El equipo: Con el tiempo, Bill Gross comenzd a pensar que tal vez las personas que formaban el
equipo, como desempenaban su trabajo, cdmo se adaptaban a los problemas y cambios de la
compainia podian ser clave para su rapido éxito. (Gross, 2015)

El modelo de negocio: “iTiene la compaiiia un plan para generar ingresos?”. Después de la idea
y el equipo, pensd que tal vez el modelo de negocio fuese la pata mds importante, ya que écémo
puede una compafia crecer exponencialmente hasta asentarse, o liderar el mercado, sin un
modelo de negocio definido? (Gross, 2015)

La financiacién: Algunas de las grandes compafiias recibieron rondas de financiacion muy
elevadas y sin ellas es muy probable que ya hubieran desaparecido.Gross, 2015)

El “timing” o momento: El Ultimo de los puntos analizados por Gross es quizas el mas novedoso,
el que menos aparece en el imaginario colectivo: “¢Estd el mundo listo para tu idea? éTienen tus
clientes la tecnologia necesaria para poder usar o consumir tu producto? ¢ Tienes que educar a tu
publico? ¢Estds a tiempo? éO ya es demasiado tarde y tienes demasiada competencia?”. Puede
gue el momento, el “timing” sea clave. (Gross, 2015)



Figura 31.

Importancia de los factores de éxito propuesto por Bill Gross.

Timing 42%

Team / Execution 32%

-©)- Idea “Truth” Outlier 28%

20| Business Model 24%

¢ Funding 14%

Fuente: Gross (2015)

12.2.3 Andlisis de las practicas de emprendimiento.

A partir de la busqueda en fuentes secundarias de informacidn relacionada con factores de éxito y fracaso
de los emprendimientos, a continuacién, se relacionan las mejores practicas que aportan al éxito en este
tipo de proyectos segin Hochsztain (2015):

e Evaluacion de necesidades y generacion de ideas:

» Busqueda de tendencias: buscar las nuevas tendencias en el mercado actual,
referente a maquinaria, equipos, herramientas o técnicas y comportamiento de los
clientes.

» Identificacién de necesidades: buscar las necesidades de los clientes.

> ldeacion: Generar ideas y seleccionarlas.

e Valoracion de la idea: debe ser contada, escrita de manera simple y comprensible, con el fin
de formular el Plan de Empresa. Una idea no es necesariamente una oportunidad, es
importante que se estudie si la idea es factible desde los enfoques: financiero, tecnoldgico,
medioambiental, legal o de comercializacion (Borja et al., 2020).
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Producto/Servicio: équé se va a ofrecer? ¢Qué va a vender?

Mercado: éa quién? — Segmentacion clientes con descripcidn.

Plan produccion: écomo lo vamos a hacer?

Plan comercial: ¢cdmo lo vamos a vender?

Plan de recursos humanos: iqué competencias debemos reunir para el equipo de
trabajo?

Mision de la empresa: écudl es nuestro negocio? ¢Tengo datos, informacidn, sobre el
mercado que quiero alcanzar? ¢Qué productos o servicios similares existen en el
mercado?

YV VV VY

Y

Una vez definidas las caracteristicas generales del proyecto se debe reflexionar sobre cudles
son los objetivos, estos deben de ser claros, trazados y con conviccién en ellos. Una vez
definidos estos se debe buscar la ruta que lleve al escenario deseado, es decir, écudl es la ruta
para seguir? ¢cual es la estrategia para emplear? (Sergio & Samso, 2017).

» Modelo de negocio

Dentro de las herramientas principales se propone utilizar el modelo de negocio Bussines
Canvas que consiste en una metodologia de nueve bloques en los cuales se desglosan los
principales factores que influyen en la modelacién de un negocio cubriendo las cuatro areas
principales de un negocio; clientes, oferta, infraestructura y viabilidad econémica (Rojas,
2018).

A continuacidn, se explica cada bloque:

v'  Segmento de mercado: en este bloque se identifica que tipos de clientes va
a tener el negocio enfocdndose en el tipo de producto que se va a ofrecer.

v' Propuesta de valor: es lo que va a diferenciar la empresa de su competencia,
como va a innovar la empresa frente a otras opciones que tiene el cliente
frente al mercado.

v" Canales de distribucidn: aca se definen los medios por los cuales se van a dar
a conocer la propuesta de valor que ofrece la empresa al mercado.

v Relaciones con los clientes: como se van a relacionar con los diferentes
segmentos de cliente; via telefdnica, cara a cara entre otras.

v Fuentes de ingresos: en este mddulo sé de donde van a venir los ingresos de
la idea de negocio que se tiene.

v Recursos clave: identificar los medios, activos humanos, tecnoldgicos, fisicos
que se necesitan para llevar a cabo la idea de negocio materializando Ia
propuesta de valor.

v Actividades clave: establece las actividades principales que le dardn la validez
a la propuesta de valor establecida.

v" Red de alianzas o asociaciones o socios clave: los socios que se pueden tener
en el negocio las alianzas que se pueden realizar con el fin de crear mayor
competitividad de en el mercado.



v' Estructura de costos: en este se define como se va a manejar
financieramente la empresa que costos tendrd el negocio y como
disminuirlos.

Figura 32.

Modelo Bussines Canvas

Valor aiiadido

Actividades clave Relaciones
. : con clientes

Asociaciones
clave -..

Recursos clave Canales

Costes Ingresos

Fuente: (Osterwalder, 2012)

e Analisis del mercado: es una evaluacidon que permite determinar el tamafo del mercado en
el sector al cual pertenece la idea de negocio, con el objetivo de identificar factores como el
valor del mercado, segmentacion de clientes, identificar sus habitos de compra, conocer la
competencia, el entorno econdmico, las regulaciones legales y culturales entre otros
(Velasquez Carrascal et al., 2020).

¢Cuadl es el mercado?

¢Cudl es el alcance?

¢Como se puede segmentar?

¢Quién es la competencia? (Hochsztain, 2015).

YV V VY

e Analisis de la informacién: los factores o aspectos clave del negocio son especificos del
mismo, pero la experiencia de muchos emprendimientos demuestra que la mayor parte de
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estos, cometen los mismos errores y los factores de éxito coinciden para todos. (Hochsztain,
2015).

e El Plan de Empresa: en este documento deben estar los objetivos de la empresa, las
actividades a realizar, asi como los medios necesarios para ello, indicando la direccién que
debe seguir el emprendedor en el proceso de creacion de la empresa. (Hochsztain, 2015). El
plan permite identificar y analiza la oportunidad de negocio, estudiar la viabilidad técnica y
financiera para poder asi concretar la viabilidad del proyecto, también desarrollar las
estrategias necesarias para que el proyecto tenga éxito.

e El plan de marketing: se debe reflexionar sobre la posicion en la que se encuentra la empresa
en el mercado y qué acciones puede implementar para diferenciarse en el mismo, por esta
razoén, la produccion de tacticas innovadoras es fundamental para que conlleven a los nuevos
modelos de negocio a posicionarse frente a las empresas que son competencia (Veldsquez
Carrascal et al., 2020).

e Plan de produccién: debe detallar donde y en qué condiciones se compran las materias
primas, cdmo y dénde se van a almacenar hasta su uso, cémo se usan en el proceso
productivo, en qué consiste este, donde y cdmo se almacena el producto terminado y coémo
se transporta hasta el cliente final, también debe contemplar todos aquellos aspectos
técnicos y logisticos necesarios para la elaboracién de los productos, determinar la capacidad
instalada que requiere el montaje de la empresa, todo esto se encuentra dentro de la etapa
de perfectibilidad (Veldsquez Carrascal et al., 2020).

Producto

Localizacion geografica de la empresa
Tamafio de la empresa

Procesos

Necesidades de mano de obra directa
Necesidades de equipos

Programa de produccién

Plan de compras

Gestion de stocks

Lay-out de la planta

VVVYVYYVVVYVYYVYVY

Los factores o aspectos clave del negocio son especificos del mismo, pero la experiencia de muchos
emprendimientos demuestra que la mayor parte de estos, cometen los mismos errores y los factores de
éxito coinciden para todos. (Hochsztain, 2015)

12.3 BUENAS PRACTICAS EN EL CULTIVO DE CAFE

Se identificaron todas las posibles actividades, procesos y trabajos que realicen los emprendedores en el
cultivo del café que se relacionen con alguna forma de planificacidn de este. Posteriormente, se enfoca el
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analisis a definir la interaccidn que puedan tener esas acciones realizadas por los emprendedores de café
con los procesos de planificacion de la gerencia moderna de proyectos y las adecuadas practicas de
emprendimiento identificadas en el punto anterior.

La identificacién de las buenas practicas se enfocé inicialmente en el estudio de las normas internacionales
de calidad y de los procesos de planificacion implementados por los agricultores de café para acceder a

ellas.

12.3.1 Certificaciones internacionales

Las principales certificaciones analizadas dentro de la identificacion de buenas practicas agricolas son las

siguientes:

Cddigo Comtun para la Comunidad Cafetera — 4C: Tiene como objetivo crear un cédigo de
conducta aplicable a la produccion, elaboracidn y comercializacion sostenibles de café verde,
el cual tiene una amplia aceptacién en el mercado internacional. Es muy importante para el
caso colombiano ya que, en el futuro, deben cumplirse los criterios de 4C si se quiere exportar
café a Europa. El enfoque bdsico del Codigo de Conducta de 4C hace posible a los productores
de café de todo el mundo iniciarse en su camino hacia la sostenibilidad. La naturaleza inclusiva
del Cédigo de Conducta de 4C tiene como objetivo llegar a los productores que actualmente
no participan en el mercado del café sostenible y lograr que cumplan con un nivel basico de
sostenibilidad. La intencidn es elevar gradualmente las condiciones sociales, econémicas y
ambientales de la produccidn y el procesamiento del café en todo el mundo (Universidad
Autonoma de Sinaloa, 2017) . Esta certificacidn esta dividida en 3 dimensiones principales:

> Econdmica

> Social

» Medio ambiental

Fair trade - Comercio Justo: es un sello de certificacidon para pequeios productores, quienes
deben cumplir con criterios minimos y de progreso en lo referente a sostenibilidad
econdmica, social y ambiental. Permite un precio base y un premio por libra exportada. Los
recursos generados deben invertirse en programas de desarrollo social. Todo esto implica que
los pequefios productores deben estar organizados en cooperativas u otras asociaciones con
una estructura democratica y participativa (Fairtrade International, 2019).

> Alcance: El presente Criterio se aplica solamente a las organizaciones de pequefios
productores en los paises que aparecen en el dmbito geografico.

e Rainforest Alliance: La fusion de Rainforest Alliance y UTZ en 2018 fue un momento natural para
que combindramos nuestra experiencia y desarrollaramos un enfoque fuerte, prospectivo hacia
la certificacidon que es adecuado para los desafios que ahora enfrenta la agricultura sostenible y

las cadenas de suministro relacionadas. Lo que permitid que la certificacion en un conjunto de
criterios de buenas practicas agricolas, practicas de negociacidn y aspectos sociales y ambientales
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qgue hacen a los caficultores mas profesionales y competitivos. Estos requisitos involucran
proteccion de derechos laborales, uso responsable de agroquimicos, normas para una
administracién mas eficiente y eficaz, acceso a la educacién y cuidado de la salud (Hernan Rojas,

2020).

Para lograr tener mayor claridad sobre el enfoque y los requisitos de cada una de las certificaciones en la

tabla 10.

Tabla 10.

Andlisis certificaciones internacionales

Certificacion

Areas o
Dimensiones

Enfoque

Principios o requisitos

Observaciones

Cédigo Comun para la
Comunidad Cafetera —4C

Esta dirigida hacia 3 Econdmica
dimensiones de
sostenibilidad que
se desagregan 27

principios.

8 principios: 3
enfocado a la
caficultura como
negocio y 5
principios sobre el

apoyo a los
agricultores  por
parte de la

Entidad Gestora
de la unidad 4C

El objetivo de Ia
certificacion es que

los productores
logren cumplir con
un nivel basico de

sostenibilidad.

Social

9 principios: 2 principios
aplicables a todos
agricultores y 7 principios
aplicables a los trabajadores.

los

Medio ambiental

10 principios: 6 principios
aplicables a los
naturales, 3 principios aplicables
alos productos agroquimicosy 1
principio aplicable a la energia.

recursos

Promueve el

Generalidades

desarrollo

sostenible

mediante un

comercio mas
Fair trade - Comercio  gquitativo.

Justo

Estd dirigido a 4

Se divide en dos grandes
grupos: Certificaciones v
definicion de organizaciones.
Con 8 'y 4 requisitos
respectivamente.

Comercio

areas

principales.

Se divide en tres grandes
grupos: Trazabilidad,
Abastecimiento y Contratos.
Con 8, 1 y 4 requisitos
respectivamente.

La principal limitacién
tiene que ver con un
fuerte enfoque hacia
los  procesos de
desarrollo ambiental
y que es aplicable
Unicamente a
asociaciones o]
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Produccion

Se divide en tres grandes
grupos: Manejo de practicas de
produccion, Desarrollo
ambiental y Condiciones
laborales. Con 6, 44 y 36
requisitos.

agrupaciones de
caficultores (Hernan
Rojas, 2020).

Negocios Se divide en dos grandes
desarrollo grupos: Desarrollo potencial y
Democracia, participacion vy
transparencia. Con 14 y 14
requisitos.
Rainforest Alliance Trabaja sobre 5 Gerencia Se divide en 5 grupos
principios que principales. 1. Manejo, 2.

se distribuyen
en 6 areas
(Hernan Rojas,
2020).

Administracion, 3. Evaluacién
de riesgo y plan de manejo, 4.
Inspeccion interna y auto
evaluacién, 5. Mecanismos de
quejas, 6. Igualdad de género y
7. Jbévenes agricultores 'y
trabajadores.

Tiene un drea de
gerencia enfocada al
manejo y
administracién de la
finca cafetera vista
como una empresa.
Ofrece un proceso
robusto Al
proporcionar un
marco practico para
la agricultura
sostenible, 'y un
conjunto focalizado
de innovaciones, los
Requisitos para la
Finca pueden ayudar
a los agricultores a
producir mejores
cultivos, adaptarse al

cambio climatico,
incrementar su
productividad,

establecer metas
para lograr su
desempefio con

sostenibilidad
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(Rainforest Alliance,
2020).

Trazabilidad

Se divide en dos grandes
grupos: Trazabilidad y balance
de masas.

Ingreso
responsabilidad
compartida

Y

Se divide en 3 grandes grupos:
Costos de produccion,
diferencial para la
sostenibilidad e inversiones.

Agricultura

Se divide en 7 grandes grupos:
1. Siembra y rotacidn, 2. Poday
renovacién de cultivos, 3.
Organismos genéticamente
modificados, 4. Fertilidad y
conservacion del suelo, 5.
Manejo integrado de plagas, 6.
Manejo de agroquimicos y 7
Practicas de cosecha y post
cosecha.

Social

Se divide en 7 grandes grupos:

1. Evaluar y abordar el
trabajo, 2. Libertad de
asociacion y negociacion

colectiva. 3. Salarios vy
contratos, 4. Salario digno, 5.
Condiciones de trabajo, 6.
Condiciones de vivienda y de
viday 7. Comunidades.

Medio ambiente

Se divide en 8 grandes grupos:
1. Bosques, otros Ecosistemas y

areas protegidas, 2.
Conservacion y mejora de los
ecosistemas, 3.

Amortiguamientos riverefios, 4.
Proteccion de la vida silvestre,
5. Manejo y conservacion del

agua, 6. Manejo de aguas
residuales, 7. Manejo de
desechos,8. Eficiencia

energética y 8. Reduccién de
gases efecto invernadero.

Fuente: Elaboracion propia (2020)
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En este caso y después del analisis realizado, se decidié enfocar el estudio hacia la certificacién Rainforest,
ya que a pesar de que no todos sus principios estdn enfocados hacia la planificacién, el primero de ellos
busca mejorar esos procesos en los productores de café, desde su establecimiento. Ademds de ser la
certificacidn con mayor reconocimiento desde la fusién con la certificaciéon UTZ.

e Certificacion norma Rainforest Alliance: trabaja sobre 5 principios fundamentales indicados en la
normatividad del sello Rainforest Alliance, para obtener y mantener la certificacién en cada
unidad productiva (Hernan Rojas, 2020). El analisis se enfocara en el primer principio ya que se
identifican acciones de planificacién y costos.

Principio 1 - Sistema eficaz de planeamiento y gestion: tiene como objetivos crear los fundamentos para
el planeamiento de las fincas y de las practicas sostenibles definidas en esta norma, dentro de un marco
de manejo adaptativo, asi como asegurar la integridad del producto certificado en su nivel de produccion
y que la organizacion certificada no venda mas producto del que coseché (Rainforest Alliance, 2020)..

Antes de desarrollar a profundidad cémo aplican este primer principio en la normatividad, es importante
aclarar los tipos de requisitos que deben cumplir los agricultores. Para empezar Rainforest identifica dos
tipos de perfiles que pueden obtener la certificacién y de acuerdo con cada uno de ellos se aplican los
requisitos que deben cumplir.

» Certificaciones grupales: asociaciones o grupo de caficultores que busquen obtener la
certificacion y el sello. Dentro de este tipo de perfil tanto la asociacién como cada una de las
fincas productoras deben cumplir requisitos especificos. Estos se pueden dividir en tres
grandes grupos, (fincas pequefias, fincas grandes y administracion del grupo).

> Certificaciones individuales: fincas o emprendedores de café que busquen obtener la
certificacion de manera individual, en este caso la normatividad no diferencia entre una finca
pequefia y grande, siendo los mismos requisitos sin importar el tamafio.

Proceso de certificacion

Los usuarios de los requisitos para fincas pasan por una serie de pasos importantes en la trayectoria hacia
la certificacion.
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Figura 33.

Etapas para la certificacion

FASE

AUDITORIA PARA
PREPARATORIA

LA CERTIFICACION F~-

‘ INSCRIPCION ‘ AUTOEVALUACION
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ANO 1 REQUISITOS PROFUNDA PLAN DE MANEJO [EFHEEE £ AUTOEVALUACION CONTROL ---}__
APLICABLES DE LOS RIESGOS EILEHRES "o
G _-)’_7‘1?'___,,--—— J5 .A{ ¥ |“r|
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_ ~ INSPECCION p AUDITORIA DE
ARO 2 REQUISITOS "PLAN DE MANEJO INTERNA AUTOEVALUACIO! CONTROL
APLICABLES

Fuente: Rainforest Alliance (2020).
Para tener claro el proceso es importante aclarar los siguiente:

Inscripcidn: El primer paso hacia la certificacidon Rainforest Alliance es inscribirse en el sistema MultiTrace
de Rainforest Alliance. Esto lo hacen las fincas y grupos de fincas que ya fueron certificadas en los
programas anteriores de UTZ y Rainforest Alliance (Rainforest Alliance, 2020).

Preparacidn: Esta fase empieza con el productor, quien realiza una evaluacién preparatoria, que incluye
una evaluacion inicial de riesgos, brechas y linea de base. Estas evaluaciones preparatorias y otras fuentes
de informacién, como los mapas de las unidades de finca, se emplean como insumo para redactar un plan
inicial de manejo, con la descripcién de las acciones a realizarse para lograr el cumplimiento de los
requisitos fundamentales del estandar (Rainforest Alliance, 2020).

Medicion y cumplimiento de requisitos

Debido a las caracteristicas de los cultivos perennes, los requisitos en algunas ocasiones deben tener un
seguimiento y no es obligatorios cumplirlos durante los primeros afios, por esta razén los mismos se
dividen en dos tipos: Los fundamentales y de mejora que se dividen en obligatorios y autoseleccionados
(Rainforest Alliance, 2020).

e Requisitos Fundamentales: Estos son requisitos que siempre se deben cumplir para lograr la
certificacidn. La mayoria de los requisitos fundamentales recomiendan buenas practicas con
respecto a temas importantes sobre el riesgo a la sostenibilidad y se formulan como requisitos de
cumplimiento.

o De mejora: Disefiados para seguir promoviendo y midiendo el avance. Estos se dividen en
obligatorios y autoseleccionados.

o Obligatorios: Necesitan incluirse en el cumplimiento del estdndar a medida que el
productor o grupo de productores avanza en la trayectoria hacia la sostenibilidad. Dentro
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de este tipo de requisitos algunos son de aprobar o reprobar — y las mejoras se dan en
pasos — nivel 1 (afio 3) y nivel 2 (afio 6). Otros son Medidores Inteligentes, que miden
indicadores, establecen objetivos e implementan acciones de mejora.

o Autoseleccionados: Los titulares de certificado los eligen con base en su propia
evaluacion de riesgo o sus aspiraciones. La seleccidn podria depender del apoyo externo
recibido para cierta mejora, como la renovacién de cultivos arbéreos.

Teniendo claro el proceso y los tipos de requisitos que deben cumplir las fincas, se presenta a continuacién
el conjunto del proceso de mejora que deben seguir los emprendedores de café para obtener la
certificacion.

Figura 34.

Vista global del proceso de mejora

cicLo1 cicLo 2

PREPARACION ANO1 ANO 2 ANO 3 ANO 4 ANO 5 ANO6 - ANO7 ANO 8 ANO 9
~ —~ —~ —~ ~ —~ ~ ~ =
L. A AT AT AT AT AL , )
AUDITORIA PARA AUDITORIA AUDITORIA  AUDITORIA PARA  AUDITORIA AUDITORIA  AUDITCRIA PARA
LACERTIICACION DECONTROL  DECONTROL LA CERTIFICACION. DECONTRCL DECONTRCL LA CERTIFICACION.
REQUISITOS FUNDAMENTAL FUNDAMENTAL FUNDAMEN VAL
CUMPLILMIENTO APRUEBA/REPRUEBA APRUEBA/REPRUEBA APRUEBA/REPRUEBA
MEJORAS OBLIGATORIAS MEJORAS OBLIGATORIAS
NIVELT NIVEL 1y NIVEL 2
APRUEBA[REPRUEBA APRUEBA/REPRUEBA
REQUISITOS MEDIDORES INTELIGENTES OBLIGATORIOS
CUMPLILMIENTO )

REQUISITOS AUTOSELECCIONADOS DE MEJORA (AFPRU EEA:‘REPRUEEA) O MEDIDORES INTELIGENTES
REQUISITOS OPCIONALES AUTOSELECCIONADOS

CUMPLILMIENTO (LAS ACTIVIDADES ANUALES DE MEJORA Y MONITOREOQ) SE PUEDEN ELEGIR EN CUALQUIER MOMENTO

Fuente: Rainforest Alliance (2020).
Enfoque de la certificacion: estd enfocada en las siguientes 6 areas:

e Gerencia

e Trazabilidad

e Ingresos y responsabilidad compartida
e Agricultura

e Social

o Medio Ambiente

En cada una se deben cumplir requisitos especificos, para este caso y de acuerdo con la investigacion, el
estudio se centrara Unicamente en el area de gerencia la cual indica que las fincas se manejen de manera
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eficiente, transparente, inclusiva y econémicamente viable. No se incluyeron las siguientes dreas dentro
del andlisis por las siguientes razones:

> Ingresos y responsabilidad compartida: A pesar de incluir buenas practicas de costos
de produccién e ingreso digno, la certificacién se enfoca en el manejo financiero de
asociaciones y fincas grandes, al solo deber cumplir este tipo de requisitos cuando se
quiere lograr una certificacion grupal.

> Agricultura: A pesar de incluir buenas practicas en el manejo general de los cultivos,
no se especifican acciones concretas relacionadas con el cultivo de café, por lo que
no se hace relevante incluir el analisis de esta area en el desarrollo de la investigacion.

e Areade gerencia:

Aqui, es esencial que las fincas y los grupos de fincas (asociaciones) implementen un sistema integrado de
planificacion y manejo, con procesos y sistemas para la mejora continua, que contribuyen a la
productividad y eficiencia de la finca (en el uso de la tierra, el agua, los fertilizantes, y los plaguicidas
también apoya la adaptacion al cambio climatico y su mitigacién), y a un menor impacto ambiental.
(Rainforest Alliance, 2020). A continuacién, en la tabla 11 se presentan los subgrupos del area y que tipo
de requisito se implementa para su cumplimiento.

Tabla 11.

Descripcion general de los subgrupos para identificacion de requisitos

Gerencia
N. Subgrupos Tipo De Requisito
1.1 Manejo
1.2 Administracion
1.3 Evaluacidn de riesgos y Plan de Manejo
14 Inspeccidn interna y autoevaluacion
1.5 Mecanismo de quejas
1.6 Igualdad de género
1.7 Jévenes Agricultores y Trabajadores

Fuente: Rainforest Alliance (2020)

Se resumird a continuacion los requisitos que deben cumplir todas las fincas por cada uno de los
subgrupos.

Figura 35.
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Requisitos por subgrupo

Jévenes agricultores
y trabajadores:

1. Mejora la
participacion y toma
de decisiones por
jovenes productores y
trabajadores.

Igualdad de género:

1. La gerencia se

compromete a
mejorar la igualdad
de género.

2. Mejora la

participacién y toma
de decisiones por
mujeres productoras

. J

Inspeccién interna y
autoevaluacion:

1. Se implementan
inspecciones y
autoevaluaciones

para determinar el
cumplimiento e
informar las mejoras.

2. Datos digitalizados
para las inspecciones
internas  para un

y trabajadoras. mejor uso y andlisis
de datos.
\_ J \L J

Fuente: Rainforest Alliance (2020)

12.3.2 Buenas practicas en los cultivos de café

e Administracion del cultivo

Evaluacion de riesgos
y Plan de Manejo:

1. La gerencia realiza
evaluaciones de
riesgo y desarrolla un
plan de manejo. La
gerencia apoya a los
miembros del grupo y
a los trabajadores con
servicios.

2. Los miembros del

grupo reciben mejorar la estimacion o -
capacitacién y apoyo de sus rendimientos, administracion del
para mejorar el el manejo y grupo.

acceso a aseguramiento de la

financiamiento y para finca.

diversificar su ingreso.

\_ VAN VAN J

( R
Resultados:
- La administracion del grupo es mas efectiva en la provision de servicios y en apoyo a las mejoras basadas en las necesidades y riesgos de los miembros del
grupo.
- Los productores y los trabajadores conocen mas acerca de temas y practicas de sostenibilidad.
- La posicidn y las capacidades de productores y trabajadores jovenes y mujeres se ven fortalecidas.
- Se instituyen practicas responsables de negocio en todas las cadenas de suministro de las empresas.
( AYS AYS AYS AYS AYS )

Administracion:

1. Datos basicos
recabados sobre los
miembros del grupo,
Los trabajadores, la
ubicacioén de las fincas
(GPS).

2. Las fincas tienen
datos exactos de los
poligonos para

Manejo:

1. La administracion
del grupo se
compromete con la
agricultura sostenible
y evalua su capacidad.

2. Se mejoran las
capacidades de la

La planificacién es una herramienta administrativa que facilita la toma de decisiones en la empresa
cafetera y a través de esta puede identificarse cdmo, cuando, dénde y con qué recursos se cuenta para
llevar a cabo una actividad.

A continuacion, se presentan los planificadores de las principales labores de manejo agronémico del
sistema de produccién del cultivo durante las etapas de crecimiento y desarrollo para la zona Andina del
pais, con base en los periodos secos y himedos, los registros de floraciones y los patrones de distribucion

de las cosechas (Cenicafe, 2020).

Figura 36.

Planificacidn sistema de siembra.
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Seleccion del

sistema de
produccion

Identificacion de
periodos secos y

Seleccion de la Construccion

himedos. ) Produccion )
o variedad y de los " Siembra
Caracteristicas . . Almacigos.
) . semilla. germinadores.
climatolégicasy
de suelo.
h 4 v h 4
Febrero y Abrily Marzoy
julio Septiembre Octubre

Control de

Fertilizacion Floracion Cosecha
arvenses.

v v A 4 v
5 _ Enero. Marzo, - :
2:;1_'2[?;:303 Mayo, Julio Febrero a Abril a Junioy
™= . Marzo Octubre a
Septiembre L
Octubre. NEviembrey Diciembre

Fuente: Cenicafe (2020)

e Administracion del cultivo tradicional o a libre exposicion solar y agroforestal

>

Figura 37.

Establecimiento de los sistemas de produccion con café: las primeras etapas para el
establecimiento de un cultivo inician con la eleccién de la variedad, la época correcta de
siembray la necesidad de semilla, segun la densidad de siembray el area de terreno a cultivar.
Las etapas para asegurar la obtencidn del material vegetal con criterios de calidad
comprenden la construccion de los germinadores y los almacigos. Previo a la siembra, el lote
debe ser preparado, haciendo un oportuno control de las arvenses, regulacion del sombrio,
trazo, hoyado y correccién de la acidez del suelo (Renddn Sdenz & Bermudez Flérez, 2017).

Eleccion de la variedad: cada variedad posee caracteristicas morfoldgicas definidas, las cuales
permitiran el uso de diferentes arreglos espaciales que potencien estas caracteristicas y
favorezcan su desempefio. Segun la variedad, la densidad de siembra depende bdsicamente
del porte o tamafio de las plantas (Cenicafe, 2020). Para escoger adecuadamente la variedad
es importante tener en cuenta las condiciones climaticas y las posibles densidades de sombra
a utilizar, por eso se debe realizar una planificacion previa.

Epocas de siembra: la planificacion de la siembra de los cafetales estd asociada a las
condiciones climaticas de la regién en cuanto a variables como radiacién, temperatura y
disponibilidad de agua en el suelo, ya que determinan la dinamica de crecimiento y desarrollo
de las plantas.

Epocas de siembra para el cultivo de café en la zona cafetera colombiana
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Ene

Fuente: Cenicafe (2020)

Epoca
Seca

Feb

Patrones de comportamiento agroclimatico

Floracién

Floracién

Epoca - Epoca
de Epoca de
i Seca .
lluvias lluvias
Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov

Meses recomendados para el inicio del
establecimiento del cultivo de café

Germinador Amalcigo Siembra
Julioo Septiembre Marzou
febrero o abril octubre

» Germinadores y almacigos para siembra y resiembras: la obtencion del material vegetal se

>

debe realizar de 6 a 8 meses antes de la siembra. los germinadores deben elaborarse
siguiendo las recomendaciones para el manejo del mal de tallito (Cenicafe, 2020).

Siembra: el nimero de plantas de café a establecer por hectdrea estd determinado por la
longitud del periodo de crecimiento y la duracién del ciclo de producciéon asociado a la oferta
ambiental y a la variedad (Cenicafe, 2020).

Calculo de la densidad de siembra: es uno de los factores mas importantes, ya
que establecer altas poblaciones de plantas para alcanzar los mayores
rendimientos del cultivo en los ciclos de produccidon aumenta en gran medida la
rentabilidad.

Poblacion en siembras: la densidad de siembra del cultivo se calcula de acuerdo
con las distancias de siembra y el arreglo espacial, para identificar y calcular
adecuadamente el nimero de darboles por hectarea. Otra variable importante
para tener en cuenta al momento de identificar la densidad de siembra es la
pendiente del terreno, ya la distribucién de las plantas dependera de la pendiente
(Cenicafe, 2020).

Sistema de trazo y arreglo espacial (Cenicafe, 2020): la forma como se disponen
las plantas en el terreno ademas de organizar los cultivos en los sistemas de
produccién tiene como objetivos hacer un uso eficiente del suelo, mejorar el
aprovechamiento de la energia solar y facilitar el manejo del cultivo.

113



114

= Renovacion del Cultivo: para optimizar la densidad de siembra en el cultivo, uno
de los momentos indicados en que puede ajustarse el nimero de plantas o tallos
por hectarea es la etapa de renovacidn del cultivo.

=  Anadlisis de la fertilidad del suelo: antes de establecer el cultivo es imprescindible
tomar muestras de suelo para el analisis de fertilidad. A partir de los resultados
gue se obtengan podra determinarse si es necesario la aplicacién de enmiendas
y materia organica.

= Hoyado: los puntos marcados durante el trazo indican el centro para la
elaboracion de los hoyos, el tamafio del hoyo debe proporcionar el espacio
suficiente para la siembra del colino de café.

= Siembra de colino: el transporte, la distribucidn y la nivelacién del colino en el
hoyo para lograr una correcta profundidad de siembra.

Sistemas de renovacion para estabilizar la productividad del cultivo en los ciclos de
produccidn: el café es un cultivo perenne que requiere de renovaciones para mantener
altos niveles de produccion. La duracién del ciclo productivo de los cafetales esta
relacionada con las condiciones de suelo, clima, topografia, variedad y manejo del cultivo.

Duracioén del ciclo de produccién: el numero de afos que un cafetal puede permanecer
sin renovacion depende del nimero de cosechas en las cuales se consigue el maximo
promedio de produccidn anual.

Sistemas de poda: en el cultivo de café, ademads del sistema de siembra, se conocen
practicas de renovacién denominadas “podas”, que consiste en el corte de tallos y ramas
del arbol para generar un correcto crecimiento y desarrollo de estos.

Buenas practicas para la renovacion de cafetales (Cenicafe, 2020):

= Cosecha sanitaria: una vez finaliza la cosecha, en los cafetales a renovar deben
retirarse todos los frutos verdes, maduros, sobremaduros y secos que quedan
en la planta, para evitar la dispersién de broca hacia los lotes vecinos.

=  Surcos trampa: en el lote deben dejarse surcos sin intervenir durante dos meses,
para cosechar quincenalmente el café maduro y asi controlar la broca que
durante la cosecha queda en los frutos del suelo.

= Desrame: es un corte parcial o total de las ramas, las cuales se dejan sobre el
suelo, para protegerlo de la erosidn y permitir el establecimiento de arvenses
nobles.

= Corte del tallo: segun el sistema de poda debe realizarse en forma inclinada o
en bisel; ademas, este debe protegerse con la aplicacion de fungicida, con el fin
de evitar la infeccion por Ceratocystis fimbriata o llaga macana.

=  Fertilizacion: se inicia entre tres y seis meses después de haber realizado la
renovacion, cuando se han formado los nuevos brotes.



= Resiembras: con el propédsito de recuperar los sitios perdidos y mantener la
poblacién original, 6 meses antes de la renovacion deben elaborarse los
almacigos.

=  Cultivos intercalados: segln el tipo de poda debe promoverse la siembra de
cultivos intercalados como maiz y frijol, durante el primer aio de intervenido el
cultivo de café.

e Planificacidén de las labores de manejo agronémico

El conocimiento generado sobre aspectos fisioldgicos asociados al crecimiento de la planta de café, asi
como los estudios desarrollados para la descripcidn de las fases fenoldgicas, han permitido identificar la
dinamica del crecimiento de las plantas, la formacién de estructuras vegetativas y reproductivas, asi como
la duracion de estas fases. Con base en este conocimiento, se ha podido explorar la relacién entre la
cantidad de flores presentes en un evento y la cantidad de frutos formados que alcanzan la maduracién
en los nudos. Para el monitoreo de las floraciones, el estado de desarrollo que facilita su registro en el
campo corresponde al estado de flor en forma de velén, que se caracteriza por presentar los pétalos
cerrados y blanco verdosos. El registro de las floraciones en café es una actividad que se ha recomendado,
especialmente con el fin de identificar periodos criticos en los que la broca puede afectar los frutos en
desarrollo (Cenicafe, 2020).

e Post - Cosecha

El beneficio himedo del café consiste en el establecimiento donde se realizan las operaciones y procesos
destinados a transformar el café de tipo cereza en pergamino seco, previo a iniciar el proceso se debe
establecerse un plan para el manejo efectivo de los equipos, el uso del agua y los potenciales riegos de la
operacion del tratamiento post cosecha, ademas de considerar todos los temas de salud, higiene y
seguridad de los trabajadores. Esto con el propdsito de prevenir la contaminacién del grano por hongos o
reducir la calidad del café pergamino, por el tipo de materia prima que se deja ingresar proceso. A
continuacioén, se presentan las etapas desarrolladas durante la post cosecha:

> Recibido del café: durante la recepcién del café es necesario llevar un registro adecuado,
identificando el peso total, el proveedor y la calidad del café recibido, se logra la identificacidon y
separacion de los granos verdes, sobre madurados y con broca (Sanchez, 2018). Para evitar lo
anterior es necesario realizar un proceso denominado “balseo”, que consiste hacer flotar los
granos en agua, para remover las impurezas que generalmente quedan en la superficie del liquido,
para ser separadas de los granos con la calidad adecuada (Roberto et al., 2020).

> Despulpado de café: es la primera etapa del beneficio himedo en la que el fruto pasa por una
transformacion, dado que se dejan libres de pulpa o cascara, las dos semillas que normalmente
se encuentran dentro. Esta labor la realizan eficientemente las maquinas despulpadoras, las
cuales aplican esfuerzos cortantes y de compresion a los frutos para que la pulpa se rasgue y
salgan libremente los dos granos, gracias también a la accion lubricante del mucilago que las cubre
(Gualteros, 2018).
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» Remocion del mucilago: este proceso se puede realizar de dos maneras diferentes, la primera y
mas usada actualmente en Colombia se denomina fermentacién natural o mecdnica (Rodriguez
et al., 2015) .

> Fermentacion natural: la cual consiste en utilizar tanques (generalmente en concreto) en los
gue se deposita el café despulpado, para que de forma natural por la reaccién de las sustancias
del grano se elimine el mucilago del café. Posteriormente se debe realizar un lavado que separa
completamente el mucilago de los granos de café. Para lograr una correcta fermentacién del
grano, es necesario controlar este proceso, ya que les permitiria producir café con diferentes
caracteristicas por medio del control de la temperatura, el tipo de fermentacién o el ph, entre
otros factores que cambian las caracteristicas del grano en el proceso (Quintero et al., 2017).

» Desmucilaginado mecanico: es el proceso realizado con equipos apropiados que permiten
remover rapidamente el mucilago con algunas ventajas sobre la fermentacién natural, como:
reduccion total o parcial del uso de agua, disminucidn de la contaminacién (lixiviados), obtencion
de mayor cantidad de café seco, mayor eficiencia en la produccidon ya que se puede iniciar el
proceso de secado inmediatamente (Oliveros-Tascon & Roa-Mejia, 1995).

> Secado del grano: generalmente se utiliza una marquesina la cual utiliza la energia solar como
principal fuente de energia para el proceso. Se puede implementar también el secado mecanico
utilizando equipo adecuados para el proceso(Sanz Uribe & Hincapié Betancour, 2020).

o Secado solar: el grano se seca para reducir la humedad. Como norma vigente para la
comercializacidn el café pergamino seco debe tener entre el 10y el 12% de humedad. Los
sistemas y la capacidad de produccion de la finca seran incluidos dentro de la guia
metodoldgica desarrollada. Es necesario que se procese cada lote de café recolectado
de manera independiente. Esta decisién garantiza que se mantenga la calidad, al no
mezclar café recolectado en tiempos diferentes (Sanz Uribe & Hincapié Betancour, 2020).

> Calidad del producto final: el fruto de café de buena calidad es sano y maduro; el grano
pergamino tiene apariencia homogénea, olor fresco caracteristico a café, color amarillo claro y
una humedad entre el 10% y 12%. El café en almendra bueno tiene apariencia homogéneay sana,
olor fresco, color verdeazulado, humedad entre 10% y 12%; su tamafio varia segun la variedad y
se mide en malla de 12/64 a 18/64 de pulgada. Los granos caracoles son mas pequefios y si estan
sanos presentan buena calidad (Gualteros, 2018).

12.4 ANALISIS DE LAS BUENAS PRACTICAS IDENTIFICADAS EN EL SECTOR CAFICULTOR VS.
EMPRENDIMIENTO ALINEADAS CON LOS PROCESOS DE PLANIFICACION

Se tomd como punto de referencia las etapas para iniciar un emprendimiento relacionado con la creacién
de un cultivo de café y su puesta en marcha, de esta manera se alinean cada una de las practicas
identificadas tanto en emprendimiento como en el sector caficultor con los procesos de planificacion de
la gerencia moderna de proyectos a saber (PMBOK, Prince, PM2 e ISO). Como resultado, se elaboré una
tabla con el objetivo de identificar los vacios que se presentan actualmente en los proyectos de
emprendimiento en el sector caficultor y se identificd cuales son los procesos de planificacién que se
ajustan desde su nacimiento hasta la etapa de post cosecha.
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A continuacién, se presenta un extracto del anexo 2. Analisis de las practicas emprendimiento, el cultivo
de café y los procesos de planificacion, si se desea ver la informacidn completa consultar la seccién de

anexos.

Tabla 12.

Extracto anexo 3. Andlisis prdcticas identificadas en emprendimiento, el cultivo de café y los procesos de

planificacion.

practicas en practicas sector Procesos PRINCE PM2 1SO
emprendimiento caficultor de
planificaci
6n PMBOK
Valoracion de la Producto/ Servicio: Producto final: El fruto Recopilar Preparar el Plan de Definir el
idea ¢Qué se va a de café de buena requerimie enfoque de trabajo del Alcance
ofrecer? ¢Qué va a calidad es sano y ntos gestion de la proyecto
vender? maduro; el grano Planificarla calidad
pergamino tienen gestion de
apariencia homogénea, la calidad
olor fresco
caracteristico a café,
color amarillo claro y
una humedad entre el
10% y 12%. Su tamafio
varia segun la variedad
y se mide en malla de
12/64 a 18/64 de
pulgada.
Mercado: ¢A quién?
Plan produccién:  Planificacion del Planificarla Crear el plan del Plan de Definir el
éCémo lo vamos a cultivo: Administracién gestion del proyecto. trabajo del Alcance
hacer? de labores agrondmicas  cronogram proyecto Desarrollar
en el cultivo de cafécon a el
base en los periodos Desarrollar Cronograma
secos y humedos, el
floraciones y patrones cronogram
de cosecha en las a
regiones cafeteras de Definir el
Colombia. Alcance

Plan comercial:
éCémo lo vamos a
vender?

Proceso de
compraventa: El factor
del pago en esta
administracién

depende de la calidad
del producto ofrecido
fuera del factor de
rendimiento, conforme
a su compra proceden
al secado en el
establecimiento con el
fin de aumentar el valor
para su posterior venta,
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generando mayor
ganancia y de esta
manera hacer rentable
el proceso.

Plan de recursos

humanos: éQué
competencias
debemos reunir

para el equipo de
trabajo?

Planificar la
gestion de
recursos
Estimar los
recursos

Disefiar
designar
equipo
gestion

proyecto.

y
el

de
del

Manual del
proyecto

Estimar
recursos

los

Evaluacion inicial de

alto nivel
(Financiera,
Tecnologica y
ambientalmente)
Misién de la

empresa: ¢Cudl es
nuestro  negocio?
éTengo datos,
informacion, sobre
el mercado que
quiero alcanzar?
¢Qué productos o
servicios  similares
existen en el
mercado?

Inspecciéon interna y
autoevaluacion: Datos
digitalizados para las
inspecciones internas
para un mejor uso y
analisis de datos.

Fuente: Elaboracion propia (2021)

Como resultado de este analisis se identificaron los siguientes hallazgos en los procesos de planificacidn

en las practicas del sector caficultor desde su nacimiento hasta la etapa de postcosecha.
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Tabla 13.

Conclusiones andlisis prdcticas y procesos de planificacion

Etapas emprendimiento

Practicas en emprendimiento

Conclusion

Evaluacion de necesidades y generacion de
ideas (Borja et al., 2020).

Busqueda de tendencias

Identificacion de necesidades

Ideacion

Replantear la decisiéon sino hay seguridad de
llevar a cabo el reto.

Buscar la forma de cubrir esas deficiencias
identificadas, buscando personas que ayuden a
emprender, o socios que tengan esas cualidades
identificadas con anterioridad.

Esperar un periodo de tiempo razonable con el
fin de preparase y formarse para poder
emprender

Consultar con un experto, para poder tener una
vision objetiva de la viabilidad y los obstaculos a
los que se va a enfrentar el emprendedor.

Aprender con la experiencia, dedicando tiempo
para aprender de otra empresa con
caracteristicas similares al emprendimiento

Seleccion de la idea

Se concluye que esta practica de emprendimiento esta asociada con una etapa previa a la
planificacién por lo cual estd fuera del alcance de este proyecto. Estas acciones se realizan en
una etapa de iniciaciéon de los emprendimientos para conocer potenciales productos o
servicios a ofrecer.

También se pueden entender como practicas de emprendimiento que estan asociadas con el
proceso de identificacion de necesidades del PMBOK, el cual hace parte del grupo de procesos
de iniciacion, etapa previa a los procesos de planificacion. Para finalizar se identifica que las
practicas definidas en esta etapa de emprendimiento estan mas relacionadas con el desarrollo
del anteproyecto que es un estudio de viabilidad econémica y técnica documento previo a la
planificacion.

Al reconocer la importancia de este tipo de practicas en el desarrollo de emprendimientos del
sector caficultor y los grandes beneficios que se obtendrian al aplicarlas, se recomienda al
emprendedor implementar estas practicas previo a iniciar con la planificacion.

Valoracién de la idea (Borja et al., 2020).

Producto/ Servicio: ¢Qué se va a ofrecer? ¢Qué
va a vender?

Se considera que esta practica de emprendimiento genera valor a los procesos de
planificacion por que en los 4 estandares de gerencia de proyectos analizados se encuentran
actividades relacionados con la identificacion del producto final. Se concluye que incluir estos
procesos de planificacion es importante para un correcto desarrollo de la guia.
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Etapas emprendimiento

Practicas en emprendimiento

Conclusion

Mercado: ¢A quién?

Esta practica hace parte del grupo de procesos de iniciaciéon, concretamente con la
identificacion de interesados, ya que estd asociada a la segmentacion inicial de los clientes y
no a la identificacién de sus requerimientos. Se concluye entonces que esta practica esta por
fuera del alcance de este proyecto. Por otro lado, importante hay que afiadir que no se
encontraron buenas practicas de los caficultores asociados con la identificacién de los
clientes.

Plan produccién: éCémo lo vamos a hacer?

Esta practica esta relacionada con la identificacion del alcance y tiempo en el cultivo del café,
como se desarrollara el trabajo para cumplir con el propdsito del proyecto. Se concluye que
esta practica tiene un gran impacto en los procesos de planificacién, razén por la cual se
incluird en la guia metodoldgica.

Plan comercial: ¢ Cémo lo vamos a vender?

De acuerdo con el andlisis realizado, esta practica estd asociada al estudio estratégico del area
comercial de la organizacidn, por lo tanto, hace parte de una etapa previa a la planificacion y
por dicha razén no se tendrd en cuenta dentro de la guia metodoldgica resultado de esta
investigacion.

Plan de recursos humanos: ¢Qué competencias
debemos reunir para el equipo de trabajo?

Se identifica en la literatura que no hay una buena practica relacionada con la planificacion
del recurso humano, en cuanto a competencias, cantidad y tiempo requeridos para el
desarrollo de las actividades propias de los emprendimientos en el sector caficultor, por lo
cual, se considera como uno de los puntos criticos a tratar dentro de la guia metodoldgica
propia de esta investigacion.

Evaluacién inicial de alto nivel (Financiera,
Tecnoldgica y ambientalmente)

Mision de la empresa: ¢ Cual es nuestro negocio?
¢Tengo datos, informacion, sobre el mercado
que quiero alcanzar? éQué productos o servicios
similares existen en el mercado?

Inicialmente no se encontraron buenas practicas en el cultivo del café relacionadas con esta
actividad, en cuanto al andlisis realizado en los estandares y metodologias de gerencia de
proyectos, se identifica que esta etapa hace parte de la formulacién del proyecto, razén por
la cual no se incluira dentro de la guia metodolédgica ya que sale del alcance de esta
investigacion.

Andlisis del mercado (Velasquez Carrascal

et al., 2020)

¢Cual es el mercado?

éCudl es el alcance?

¢Como se puede segmentar?

¢Quién es la competencia?

La etapa de andlisis del mercado se considera previa a los procesos de planificacion, la cual se
ajusta mas a la formulacion de proyectos, por esta razén se considera que no aplican debido
a que se sale del alcance del proyecto.

Analisis de la informacién

Los factores o aspectos clave del negocio

El andlisis de la informacion del emprendimiento esta relacionado con la identificacién de
factores que afecten el correcto desarrollo del cultivo, asi mismo se asociaron procesos de
planificacion que apoyan esta practica, por lo cual se concluye que es un punto para tener en
cuenta en la guia metodoldgica y se incluird en la misma.
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Etapas emprendimiento Practicas en emprendimiento

Conclusion

El plan de empresa se considera previo a los procesos de planificacidn, el cual se ajusta mas a
la formulacion de proyectos, por esta razon se considera que no aplican debido a que se sale
del alcance del proyecto.

El Plan de Empresa (Hochsztain, 2015) En este documento deben estar los objetivos y
estrategias de la empresa, las actividades a
realizar

El plan de marketing (Velasquez Carrascal reflexionar sobre la posicion en la que se
et al., 2020) encuentra la empresa en el mercado

Es un punto importante tanto en emprendimiento como en los procesos de planificacion el
tomar acciones que permitan tener un correcto manejo de los interesados claves, por lo tanto,
se incluird dentro de la guia como uno de los procesos a tratar. Se asume que los
emprendedores ya han realizado el analisis de mercado, debido a que es una actividad de la
fase de viabilidad técnica del proyecto y un insumo importante para esta etapa.

Plan de produccion (Velasquez Carrascal et  Producto
al., 2020)

Se considera que esta practica de emprendimiento genera valor a los procesos de
planificacidn por que en los 4 estandares de gerencia de proyectos analizados se encuentran
actividades relacionados con la identificacidn del producto final. Concluimos que incluir estos
procesos de planificacion es importante para un correcto desarrollo de la guia.

Localizacidn geografica de la empresa

Los procesos de planificacién de gerencia no se relacionan con la localizacion geografica
debido a que hace parte de la formulacién del proyecto, sin embargo, es importante resaltar
su importancia al momento de definir el alcance, porque dependiendo de la ubicacién puede
variar el mismo.

Tamafio de la empresa

Teniendo en cuenta que los emprendimientos en su gran mayoria son de caficultores que
manejan terrenos con extensiones no mayores a 5 hectareas, se concluye que el tamafio de
la empresa no es un factor influyente en la planificacién del proyecto.

Procesos

Esta practica esta relacionada con la identificacion del alcance y desarrollo del cronograma en
el cultivo del café. Siendo una de las practicas mas relevantes en emprendimiento, el
desarrollo del cultivo y la planificacién de gerencia de proyectos. Se concluye que este proceso
es de vital importancia para el desarrollo de la guia metodoldgica.

Necesidades de mano de obra directa

Se identifica que dentro del cultivo del café no se desarrollan buenas practicas asociadas con
la seleccidn, contratacion y estimacion de los recursos humanos que se deben implementa
para la correcta implementacién de este. Es importante aclarar que en el anadlisis de la
literatura se reconoce la importancia de la mano de obra para el sostenimiento y cuidado del
cultivo. Se concluye que esta practica de emprendimiento estd asociada con procesos de
planificacion de gerencia, por esta razén la gestion de mano de obra es un factor determinante
para el desarrollo de la guia.

Necesidades de equipos

Tanto en las buenas practicas del emprendimiento y las de la gerencia moderna de proyectos,
se evidencia que la necesidad de equipos es un proceso clave para el desarrollo de la guia por
estar asociado con los procesos de planificacién.
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Etapas emprendimiento

Practicas en emprendimiento

Conclusion

Programa de producciéon

Se identificaron buenas practicas tanto en emprendimiento como en el cultivo de café, pero
no estan relacionadas con los procesos de planificacion de gerencia, ya que hacen parte de la
operacion producto del proyecto. Concluyendo que esta por fuera del alcance de esta
investigacion.

Plan de compras

Las practicas analizadas en emprendimiento y el cultivo del café estdn asociadas con los
procesos de planificacion desarrollados para la adquisicién de equipos y materias primas. Se
determina que este proceso es relevante para la investigacion.

Gestion de stocks

Lay-out de la planta

Se identificaron buenas précticas tanto en emprendimiento como en el cultivo de café, pero
no estan relacionadas con los procesos de planificacion de gerencia, ya que hacen parte de la
operacion producto del proyecto. Concluyendo que esta por fuera del alcance de esta
investigacion.

Fuente: Elaboracion propia (2021)
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Una vez identificadas las buenas practicas alineadas a los procesos de planificacion con fuentes
secundarias se procedié a validar dicha informaciéon con fuentes primarias para complementar los
hallazgos identificados en la busqueda sistematica y asi consolidar la informacidn encontrada que fue un
insumo esencial para la construccién de la guia. Para recopilar la informacién en fuentes primarias se
construyd un cuestionario que se aplicd a través de un Focus Group en cuatro municipios del
departamento del Tolima, los cuales se caracterizan por ser productores de café.

12.5 APLICACION HERRAMIENTA — FOCUS GROUP A CAFICULTORES Y EXPERTOS DEL
CULTIVO DE CAFE

Con el objetivo de obtener informacién primaria de las personas pertenecientes a la cadena de valor del
cultivo de café, se realizaron grupos focales en el Libano, Rovira, Rioblanco y Dolores para un total de 4
municipios ubicados en el departamento del Tolima. Los cuales fueron seleccionados con el apoyo de la
Federacién Nacional de Cafeteros, al ser cada uno de ellos productores de café por excelencia y
representar cada una de las zonas (Oriente, occidente, centro y Sur) del Departamento.

12.5.1 Construccion de la herramienta

La aplicacion de la herramienta se dividié en tres secciones de importancia para el desarrollo de la guia
metodolégica. Las cuales se componen de buenas practicas en los emprendimientos, gerencia de
proyectos en planificacion y proceso de produccidn del cultivo. En cada una de las secciones se plantearon
preguntas enfocadas a identificar las actividades que realizan los emprendedores del sector caficultor.

Para la seccién de procesos de planificacién, se analizaron los resultados obtenidos de la Tabla 7.
Comparacion de estandares y metodologias de gerencia moderna de proyectos, identificando las areas
(PMBOK vy ISO), Procesos (Prince) y Fases (PM?) que tienen en comun. Con base en estos puntos se
plantearon preguntas en las siguientes dreas de conocimiento:

e Interesados
e Alcance

e Cronograma
e Recursos

e Adquisiciones

e (Costos
e Riesgos
e (Calidad

e Comunicaciones

Por ultimo, se construyeron las preguntas enfocadas a los procesos de produccién del cultivo, teniendo
en cuenta las buenas practicas identificadas en el capitulo anterior, para ver la version final de la
herramienta revisar anexo 5 Focus Group.

123



12.5.2 Validacién de la herramienta

Para tal fin se usé la metodologia de coeficiente de validez de contenido de Herndndez — Nieto. La cual
busca determinar, mediante la Técnica de Juicio de Expertos, la evaluacién de contenido que hacen los
jueces de un determinado instrumento de recoleccién de datos. Esta herramienta permite valorar el grado
de aprobacion de los expertos (el autor recomienda la participacion de entre tres y cinco expertos)
respecto a cada uno de los diferentes items y al instrumento en general. Para ello, tras la aplicacion de
una escala tipo Likert de cinco alternativas, se calcula la media obtenida en cada uno de los items y, con
base a esta, se calcula el coeficiente para cada elemento (Pedrosa et al., 2013).

Para la implementacion de esta metodologia fueron consultados los siguientes expertos:

e Julidn David Hincapié Betancur - Coordinador de programa en Federacidon Nacional de Cafeteros
regional Tolima.

e Sandra Liliana Tobar Sdnchez — Master en Desarrollo y Gerencia Integral de Proyectos y Evaluador de
Proyectos (E), en el Departamento Semillas de AGROSAVIA.

e Fredy Oswaldo Carrefio Sanchez - Profesor de planta en el drea de proyectos en Escuela Colombiana
de Ingenieria Julio Garavito.

Con los resultados obtenidos de la evaluacion de los expertos se calculd el coeficiente de validez de
contenido, se aplicd la siguiente formula:

CVC = CV(;- P,
Donde:

o CVC: Coeficiente de Validez de Contenido

M . . s
o CV(C; = ” “- M representa la media del elemento en la puntuacién dada por los
max

expertos y Vmsx la puntuacion maxima que el item podria alcanzar.
o Py error asignado a cada item

Con los resultados obtenidos de la evaluacién de los expertos se procedié a corregir y eliminar las
preguntas que tenian una puntuacion inferior 0.80, de acuerdo con la recomendacion Herndndez — Nieto
y los comentarios de los expertos (Ver anexo 4. Validacidon herramienta). La version final de la herramienta
puede ser consultada en el anexo 5. Focus Group.

Para la seccidn de emprendimiento se desarrollaron las etapas evaluacion de necesidades, generacién y
valoracion de la idea. Debido a que durante la validacion de la herramienta a raiz de los comentarios y
evaluaciones de los expertos algunas de las preguntas se unificaron con otras secciones de la herramienta,
referentes a las dreas de conocimiento y a los procesos técnicos de produccién del cultivo.

12.5.3 Aplicacidon de la herramienta

Para cada uno de los municipios se llevd a cabo un grupo focal de aproximadamente 20 personas, las
cuales estaban distribuidas en 19 caficultores del programa plan 2000 fincas, el cual busca fortalecer la
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capacidad empresarial de los caficultores en el manejo eficiente de la finca, para que puedan
autogestionar sus empresas, ser viables econdmicamente y permanecer en el negocio cafetero, y 1
extensionista del Federacidn Nacional de Cafeteros (experto), con la funciéon de aclarar conceptos y
aportar al desarrollo de la sesidon, ademas de dos personas del equipo de trabajo de grado encargados de
moderar las mismas. Las sesiones realizadas tuvieron una duracion de 4 horas aproximadamente en
donde se desarrollaron un total de 46 preguntas distribuidas de la siguiente manera, en el anexo 5 se
encuentra la ficha técnica de la aplicacion del grupo focal:

o 8 enfocadas a buenas practicas de emprendimiento.
o 16 asociadas con la gerencia moderna de proyectos y sus procesos de planificacion.
o 22 relacionadas con los procesos de produccién del cultivo.

Con la autorizacién de los participantes las sesiones fueron documentadas haciendo uso de grabaciones
de voz y video, para el posterior analisis de los resultados.

12.5.4 Anadlisis y resultados

Para exponer los hallazgos encontrados posterior a la aplicacién del instrumento, se decidié desarrollar
un cuadro comparativo con las respuestas por pregunta de los caficultores en cada uno de los 4
municipios, incluida la valoracién que estos le dieron al aporte generado de cada préctica al éxito de su
emprendimiento (a pesar de que la aplicardn o no en la ejecucidn de sus actividades). De este andlisis se
logré identificar por un lado las buenas practicas comunes en 3 de los 4 municipios, asi como las malas
practicas dentro de las cuales hay oportunidades de mejora que se evidenciardn en la guia.

Se lograron obtener resultados de buenas y malas practicas realizadas en cada una de las tres partes de
la herramienta, lo cual permitié concluir en que temas se realizan gestiones significativas y en cuales se
tienen deficiencias marcadas que serdn incluidas dentro de la guia para fortalecer esas debilidades y
generar un valor agregado en las buenas practicas que realizan actualmente. El cuadro comparativo de
los resultados obtenidos en los grupos focales se encuentra en el anexo 6 Resultados grupos focales.

A continuacién, se relacionan los resultados obtenidos por cada grupo de andlisis emprendimiento,
procesos de planificacidn y produccidn del café.

Emprendimiento

e Evaluacién de necesidades y generacion de ideas: los resultados demuestran que los caficultores
buscan aplicar nuevas herramientas y técnicas al desarrollo del cultivo, pero no son bien
implementados al no realizar estudios que validen la correcta aplicacion de estas, como lo son el
fermaestro y selector de arvenses desarrollados por Cenicafe. Otra de las falencias en este punto
es la falta de procesos de generacidn de ideas de manera asociativa, ellos manifiestan que se hace
dificil poner de acuerdo al grupo de caficultores sobre potenciales ideas, herramientas y técnicas
qgue puedan mejorar los procesos de produccién y planificacién del cultivo. Por otro lado, los
procesos asociativos entre cafeteros son complejos debidos a factores culturales y geograficos,
como la distancia, falta de trabajo en equipo, nivel de formacién académica y poca comunicacién
asertiva.
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Valoracion de la idea: de manera general de alguna forma implementan todas las buenas
practicas que se identificaron en esta etapa, pero se hace evidente que tienen falencias en
aspectos importantes como la identificacidon de proveedores, la seleccion de trabajadores con el
perfil requerido y la identificacion de clientes, esto debido a que no tienen una planificacion a
largo plazo y estd orientado mas hacia el sostenimiento diario de los costos asociados con la
empresa cafetera. Una de las mayores problematicas identificadas tiene que ver con la poca mano
de obra califica disponible en la zona rural del departamento, ellos mismos manifiestan que en
época de cosecha es dificil encontrar trabajadores que cumplan con sus funciones de manera
adecuada, lo que se refleja en retrasos y en mala seleccion del grano que reduce la calidad del
producto final. Se puede concluir que la poca implementacidon de la planificacion de los
interesados es una de las mayores falencias, debido a que no planifican la gestién del recurso
humano, los clientes, las entidades gubernamentales como la Federacion Nacional de Cafeteros
y las adquisiciones con los proveedores, siendo estos algunos de los interesados que tiene
mayores efectos en su cultivo.

Procesos de planificacion
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Interesados: no realizan algin proceso relacionado con la gestion de interesados, aunque
identifican cudles son los grupos mds importantes, pero no se tiene ninguna gestiéon con respecto
a cada uno de ellos. En este caso, los clientes, los proveedores, los trabajadores de la empresa
cafetera, las asociaciones y la Federacién Nacional de Cafeteros. Como se concluyd en la etapa de
emprendimiento la aplicacion de esta drea de conocimiento es una de las mayores falencias
identificadas como resultado.

Alcance: los resultados demuestran que tienen claro cudles son las actividades para lograr
obtener el producto final sin importar el enfoque del tipo de café a producir, por lo anterior se
incluirdn dentro de la guia las etapas generales de cualquiera de los enfoques. Pero realmente no
se cuenta con una adecuada planificacidn del proceso de produccion. A medida que se desarrolla
el trabajo realizan revisiones y hacen controles para evitar tener sobrecarga en las actividades. Se
identificd que solo gestionan los riesgos asociados con el crecimiento de la planta, pero no los
factores externos como la falta de mano de obra calificada y el aumento en los costos asociados
con la inflacidn y la importacion de insumos.

Cronograma: los caficultores tienen claridad acerca de las actividades y el tiempo que toma cada
una de ellas para la produccion del café, incluyendo condiciones climaticas, condiciones del
terreno y las caracteristicas de cada una de las plantas, sin embargo, no se realiza una
programacion basada en un cronograma, esto es un proceso empirico que se desarrolla con base
en la experiencia de cada uno de los caficultores.

Recursos: no se maneja una planificacidn de los recursos, lo maximo que se llega a tener y solo
en algunos casos, es un registro de los costos anteriores para tener un valor aproximado de
acuerdo con la extensién del terreno y las actividades que desarrollan.

Adquisiciones: No se realiza de forma planificada, adquieren los insumos de acuerdo con las
necesidades diarias del cultivo.

Costos: no planifican los costos asociados con el cultivo, ni los tiempos en los cuales necesitan
inyectarle mas dinero al mismo. Lo mas importante para los caficultores es contar con la mano de
obra disponible en las épocas de siembra y cosecha, por lo que en muchas ocasiones escogen el



proveedor de acuerdo con método de pago que generalmente es a crédito. Otro factor
importante es la falta de inversién real al cultivo para tener ciclos de produccién altos y
constantes.

e Riesgos: no planifican los riesgos, pero realizan acciones de control de acuerdo con la experiencia
adquirida a lo largo de los afios y las recomendaciones realizadas por la Federacién Nacional de
Cafeteros, generalmente estdn asociados con riesgos técnicos que se pueden identificar con una
inspeccidn, como lo son las plagas, poco desarrollo de la planta y falta de nutrientes, pero otro
tipo de riesgos que tienen un gran impacto y una alta probabilidad de ocurrencia no los controlan,
ya que tienen que ver con el entorno, generalmente con el manejo de los interesados y lo
relacionado con el mercado, como lo es la variacidon del precio de venta y los costos de los
insumos.

e (Calidad: conocen las caracteristicas de calidad que debe tener el producto final, pero no hacen
una planificacién de las acciones que deben llevar a cabo para conocer la calidad del café que
estan produciendo. Un bajo porcentaje de ellos utilizan los servicios prestados por la Federacion
Nacional de Cafeteros para identificar el puntaje de taza, factor de rendimientos y humedad, pero
lo realizan de manera espontdnea y no toman acciones correctivas para mejorar la calidad. Es
importante aclarar que la Federacién Nacional de Cafeteros implementa estrategias como la “La
Taza Movil” que facilita la toma de estas muestras y generalmente los caficultores no lo realizan
por iniciativa propia.

e Comunicaciones: no tiene canales de comunicacion formal con los interesados, un alto porcentaje
utiliza métodos de comunicacion informal, como las llamadas telefénicas o conversaciones
presenciales.

Cultivo de café

e Planificacidn del cultivo: se puede concluir que los caficultores son conscientes de las actividades
gue deben desarrollar para obtener el producto final, lo que permite una posible planificacidn de
estas, pero manifiestan que es dificil debido a condiciones que no se pueden manejar como lo es
la pluviosidad y las horas sol disponibles en la zona. Concluyen que ha cambiado tanto que ya no
se tiene fechas definidas de lluvia lo que ha afecta las fechas de cosechas y mitaca en la regidn,
llegando en algunas ocasiones a solo tener pequefias producciones en algunas épocas del afio por
las abundantes lluvias. A pesar de lo anterior, se identifican deficiencias en la planificacion del
cultivo ya que no realizan estudios o hacen seguimiento a la oferta ambiental disponible, lo que
no permite una planificacién de los costos, actividades y controles a realizar, por otro lado, a pesar
de implementar un plan de manejo agrondmico lo enfocan principalmente a la identificacién
general de los cotos y no de las variables determinantes del proceso, como lo es el alcance y el
cronograma, ademas de control de riesgos y variables importantes en el proceso de produccion
como la floracidn y oferta ambiental disponible. Se concluye que para una correcta planificacién
se debe conocer adecuadamente lo siguiente:

» Oferta ambiental disponible (nutrientes disponibles en el suelo, Pluviosidad y demas)
> Seleccion de la variedad
> Densidad de siembra
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» Cronograma, costo y alcance

Para el caso del plan de manejo integral de agua, se concluye que no lo implementan, pero si
realizan esfuerzos para reducir el uso de agua en los procesos concretamente en la etapa de post
cosecha.

e (Caso 1 - nuevas siembras, renovaciones por siembras: para desarrollar este punto, se
identificaron tres etapas generales que permiten un analisis mds preciso de los resultados de la
herramienta.

» Sistema de produccidn: identifican de acuerdo con su experiencia el tipo de sistema que
deben implementar, pero no conocen la oferta ambiental disponible de manera efectiva,
al no realizar estudios relacionados con este punto, razén por la cual pueden seleccionar
adecuadamente el sistema de produccién, pero no calculan la densidad de siembra de
acuerdo con el mismo, esto se ve reflejado en el rendimiento final del cultivo.

» Establecimiento del cultivo: los emprendedores conocen cada una de las acciones
requeridas para un correcto establecimiento del cultivo. Seleccionan la variedad de
acuerdo con la oferta ambiental, se confirma que cuentan con disponibilidad de
variedades, pero tienen falencias a la hora de planificar el inicio del proceso ya que deben
solicitarlas con un tiempo prudencial. Obtienen el material vegetal al realizar los
germinadores, ya que para ellos es importante conocer la calidad de plantulas que se van
a sembrar, y realizan el proceso de calcular la densidad de siembra de acuerdo con la
altura y la variedad seleccionada, realizan la siembra en épocas de lluvia y conocen los
tiempos de planificacién de la siembra, pero tienen falencias al definir la densidad mas
productiva que pueden implementar.

» Administracion del cultivo: realizan los procesos de fertilizacién teniendo en cuenta la
experiencia y no con los resultados del analisis de suelo y oferta ambiental, esto debido a
gue no realizan estudios que permitan identificar las necesidades del suelo. Por otro lado,
no hay disponibilidad en la regién de mano de obra disponible, lo que no permite el
desarrollo de las actividades de manejo de arvenses, podas y cosecha, concluyendo
nuevamente que no realizan una planificacion de las adquisiciones y de gestion de
recursos.

> Ciclos de reproduccion y renovaciones: se realizan podas por ciclos y para la estabilizacién
de los cultivos. Se inician desde los almacigos y depende su implementacion de acuerdo
con la edad y produccién actual de la planta. Al realizarla desde la etapa de
establecimiento se debe tener en cuenta la densidad de siembra. Hay que aclarar que
deben implementar el cultivo por lotes, ya que se debe tener una produccién constante
a lo largo del tiempo, por eso los procesos de renovacién dependen del tipo de cultivo y
su desarrollo, generalmente se utilizan los sistemas de podas recomendados por la
federacién.

e (Caso 2 — Cultivo ya establecido: para el caso de cultivos ya establecidos se realizan los procesos
de renovacién de acuerdo con la edad del lote, el promedio de produccién y la variedad
seleccionada, ademas del sistema radicular de las plantas ya sembradas. En este caso, se
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identifican falencias ya que no logran ciclos de produccidon con buenos rendimientos ya que no
planificaron adecuadamente la etapa de establecimiento y planificacion del cultivo.

Aunque implementan los procesos de renovacién para lograr la estabilizacién de la produccién,
lo hacen para corregir la mala planificacién y no por tener identificados los ciclos y renovaciones
desde la etapa de establecimiento. Se concluye que es importante centrarse en los procesos de
planificacién del cultivo, como lo es el plan de manejo agronémico y el plan de uso integral de
agua.

13 SELECCION DE PROCESOS DE PLANIFICACION APLICADOS AL SECTOR CAFICULTOR

Con la informacién obtenida en el analisis en fuentes secundarias y cruzado con las fuentes primarias se
logrd identificar:

1. Actividades que son consideradas buenas practicas por parte de los emprendedores (previa
valoracion) y que estdn alienadas a los procesos de planificacion de la gerencia moderna de
proyectos.

2. Actividades que son consideradas buenas prdcticas por parte de los emprendedores (previa
valoracion), pero que en realidad tienen oportunidad de mejora.

3. Actividades que definitivamente no implementan los emprendedores y son fundamentales en la
planificacion de gerencia moderna de proyectos

A continuacidn, se muestra la valoracidon dada por los emprendedores, en las diferentes areas de
conocimiento (en la cual asignan un numero de 1 a 5, donde 1 equivale a aporte nulo/mala practicay 5 es
aporte muy alto/muy buena practica) los criterios evaluados por cada area son el aporte que genera al
desarrollo del cultivo y si son consideradas buenas practicas o no.

Figura 38.

Andlisis valoracion
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Fuente: Elaboracion propia (2022)
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De acuerdo con los resultados los caficultores, manifiestan que las siguientes dreas de conocimiento

aportan mas a sus emprendimientos:

° Alcance

o Cronograma
o Costos

o Riesgos

. Calidad

Las demas son areas de baja importancia segun su criterio, pero con la informacién obtenida se hace
evidente que requieren fortalecer los procesos de planificacién en estos campos de conocimiento.

En cuanto a la ejecucion de las actividades por drea de conocimiento, ellos reconocen una correcta

implementacion de las siguientes:

e Alcance

e Recursos

e Adquisiciones

e Riesgos

e C(alidad

e Comunicaciones

Es importante aclarar que independientemente de haber tenido una buena calificacidn por parte de los
caficultores, tienen oportunidades de mejora bajo la perspectiva de la gerencia moderna de proyecto.

A continuacién, en la tabla 14 se encuentran los procesos que finalmente quedaron seleccionados

después de realizar el proceso descrito previamente.

Tabla 14.

Seleccion de procesos de planificacion

Area de conocimiento o

R Proceso o actividades
procesos Prince

Justificacion

Planificar la gestion del
alcance

Gestion del alcance Recopilar
requerimientos

Definir el alcance

Se logré definir que tienen claro cudles son las etapas
que deben realizar para lograr obtener el producto
final, pero realmente no se cuenta con una adecuada
planificacion del proceso de produccion, en cuanto a la
cantidad de trabajo que deben realizar por cada una.

Por otro lado, los andlisis realizados de las buenas
practicas de emprendimiento y el cultivo del café
demuestran la importancia de incluir procesos que
permitan la correcta identificacion de los
requerimientos y el trabajo que se debe realizar para
obtener el producto final.
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Area de conocimiento o

R Proceso o actividades
procesos Prince

Justificacion

Planificar la gestion del
cronograma

Gestion del cronograma
Desarrollar el

cronograma

Los caficultores tienen claridad acerca de las
actividades y el tiempo que toma cada una de ellas para
la produccién del café, incluyendo condiciones
climaticas, condiciones del terreno y las caracteristicas
de cada una de las plantas, sin embargo, no se realiza
una programacién basada en un cronograma, esto es
un proceso empirico que se desarrolla con base en la
experiencia de cada uno de los caficultores.

Por esta razoén, se incluird en la guia para fortalecer el
desarrollo del emprendimiento, esto se ve reflejado en
el andlisis realizado de las buenas practicas, los que
demuestra que es una debilidad de los caficultores del
departamento del Tolima.

Planificar la gestion
costos

Gestion de costos

Estimar los costos

Los resultados de la herramienta demuestran que no
planifican los costos asociados con el cultivo, ni los
tiempos en los cuales necesitan inyectarle mas dinero
al mismo.

Por otro lado, el analisis de las buenas practicas de
emprendimiento y del cultivo se identifica que los
procesos de gestidon de costos son de vital importancia
para una correcta implementacion del cultivo y que
generalmente esta relacionado con la materia prima e
insumos, la mano de obra y la maquinaria y equipos
utilizados.

Hay que mencionar que ellos manifiestan que no tienen
claro cédmo llevar un registro de costos, por lo que se
hace aln mas importante una guia que les permita
tener claridad sobre este proceso.

Gestion de calidad

Planificar la gestidn de
calidad

A pesar de que los caficultores tienen claro cudles son
las caracteristicas de calidad del producto final, no
identifican en su gran mayoria qué tipo de café
obtienen y como realizar su medicién, lo que reduce su
rentabilidad.
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Area de conocimiento o

R Proceso o actividades
procesos Prince

Justificacion

Del analisis de buenas practicas también se logro
identificar la importancia de la calidad, por esta razén
es importante que puedan planificar cdmo medir y
saber qué tipo de producto ofrecen al mercado.

Gestion de los recursos Planificar la gestion de

los recursos

Estimar los recursos

De la informacién primaria obtenida se logro identificar
que esta es una de las grandes debilidades,
manifestando, por un lado, que no hay una gran
disposicion de mano de obra en la regidn y por otro que
no estiman el tiempo y la cantidad de recursos que
deben utilizar en algunas etapas del cultivo.

Se incluyen estos procesos al ser una base fundamental
para el desarrollo de la guia y estar alineado totalmente
con las buenas practicas de emprendimiento y del
cultivo de café.

Gestion de los riesgos Planificar la gestidn de

los riesgos

Identificar los riesgos

Analisis cualitativo

Planificar la respuesta a
los riesgos

Se define como una debilidad, ya que no planifican la
respuesta a los riesgos a los que estan expuestos, sino
que a medida que se materializa un riego implementan
acciones de control, limitando asi acciones para
mitigarlos y actuando de manera reactiva.

Por otro lado, es necesario comentar que son procesos
que se identificaron dentro del andlisis de las buenas
practicas.

Planificar la gestion de

Gestion de las adquisiciones .
las adquisiciones

Los resultados demuestran que no realizan una
correcta planificacion de adquisiciones, ya que
obtienen los insumos y en algunas ocasiones los
equipos de acuerdo con las necesidades diarias del
cultivo, generando asi que en ocasiones no se cuente
con el presupuesto adecuado para suplir dichas
necesidades.

Planificar el
Gestion de los interesados involucramiento de los
interesados

Es una de las grandes falencias identificadas, al no
reconocer los posibles interesados y tampoco planificar
su involucramiento.

Como un ejemplo, se puede mencionar que no
manejan adecuamiento su relacién con la Federacién
Nacional de cafeteros, al no conocer las actividades y
acciones que apoyan sus procesos. Por otro lado, se
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Area de conocimiento o

. Proceso o actividades Justificacion
procesos Prince

evidencia la falta de conocimiento de los potenciales
clientes al vender su producto al primer comprador y
no analizar correctamente que opciones tienen.

Fuente: Elaboracion propia (2022)

Para consultar el cuadro comparativo de las actividades de planificacion identificados para cada uno de
los estandares y el cual fue base para la seleccidn de los procesos, consulte el Anexo 9. Actividades de
planificacién por estandar.

Como resultado del analisis realizado y de acuerdo con la justificacidn que se da para cada uno, finalmente
fueron seleccionados 13 procesos de planificacidn, los cuales se encuentran distribuidos de la siguiente
manera por area de conocimiento: Alcance 3, Cronograma 2, costos 2, recursos 2, riesgos 2, calidad 1y
adquisiciones 1. Siendo asi el area de Alcance la de mayor cantidad de procesos, lo cual indica que tener
bien definido el alcance se hace relevante para la guia, seguido del cronograma, costos, recursos y riesgos.

14 DISENO DE LA GUIA

El disefio de la guia se trabajo con base en los resultados de la investigacidn, en la cual se realizd el cruce
de cuatro estdndares de gerencia moderna de proyectos que dan como resultado los procesos de
planificacion, los cuales se asocian con las areas de conocimiento definidas en el PMBOK sexta edicién y
gue se alinean de forma natural con las buenas practicas tanto en emprendimiento, como en los cultivos
de café, identificadas en la literatura. Es importante aclarar que se tomdé como estandar central el PMBOK
debido a que tiene la estructura mas definida de los cuatro en cuanto a planificacion y se basa en la sexta
edicion de esta debido a que la séptima versidon del PMBOK fue publicada el primero de agosto de 2021,
fecha en la cual ya se tenia la herramienta que seria aplicada a los grupos focales en validacidn.

Durante el desarrollo de la investigacion se realizaron cuatro grupos focales en diferentes ubicaciones en
el departamento del Tolima, involucrando aproximadamente a 80 caficultores, en la cual se
intercambiaron opiniones y se establecieron buenas practicas, herramientas con las que cuentan hoy en
dia y necesidades actuales del sector, estos puntos también se tuvieron en cuenta dentro de la guia para
ofrecer alternativas que estén acordes a las necesidades y expectativas de los usuarios finales, en este
caso los caficultores.

Por cada uno de los procesos asociados a las diferentes areas de conocimiento se listan las actividades
gue se deben llevar a cabo para ejecutar una planificacion mas estandarizada y menos informal a la que
se maneja actualmente en el cultivo de café, dichas actividades estan asociadas a las buenas practicas que
se identificaron, igual que las posibles herramientas que puede llegar a necesitar el caficultor.

Por ultimo, se realiza una herramienta por cada drea de conocimiento que permite desarrollar las
actividades descritas en la guia, debido a que los caficultores cuentan con acceso limitado a la tecnologia
y manejo bdsico de las mismas y pensando en la facilidad de uso de la guia se desarrollaron con una
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estructura basica y de facil entendimiento, la cual sirve para realizar una planificacion de manera manual
si las condiciones asi lo ameritan.

Figura 39.

Estructura de la Guia por dreas de conocimientos y sus respectivos procesos de planificacion

GESTION DEL ALCANCE

GESTION DEL CRONOGRAMA

GESTION DE COSTOS

GESTION DE CALIDAD

GESTION DE LOS RECURSOS

GESTION DE LOS RIESGOS

GESTION DE LAS ADQUISICIONES

GESTION DE LOS INTERESADOS

—
_'_
__'__
——
__'__
__’__
——
——

Fuente: Elaboracion propia (2022)

15 REVISION DE LA GUIA

15.1 REVISION INTERNA

[Eny

34



Como un primer filtro de la guia se realiza una revisidn interna a cargo de la directora del trabajo de grado,
en la cual se evalian temas importantes como la estructura utilizada para la guia, la inclusién de los
procesos de planificacidon y su respectiva alineacion con las buenas practicas en emprendimiento y el
sector caficultor, asi mismo se revisa redaccién y objetividad de las herramientas disefiadas.

15.2 REVISION EXTERNA

Se realizd una revisidn externa por parte de expertos en el sector caficultor, mds precisamente con la
Federacién Nacional de Cafeteros, quienes realizaron una revisién desde un enfoque técnico de las
practicas, la pertinencia de las actividades recomendadas y el enfoque de las herramientas. Los
comentarios acerca de la guia fueron positivos en cuanto a la coherencia de los procesos seleccionados,
las buenas practicas y las herramientas recomendadas, seglin lo menciona Julidn David Hincapié Betancur:
“Revision y retroalimentacion general de la herramienta: en términos generales estd bien constituida la
herramienta y presenta de forma integral los pasos para planificar procesos de emprendimiento de los
caficultores”, sin embargo, recomiendan tener en cuenta practicas de comercializacién en el sector: “de
ser posible se considera importante integrar o mencionar dentro de las dreas de conocimiento la
comercializacion del grano que es la etapa final del proceso y en la cual el caficultor ve reflejado la
aplicacion de las etapas mencionadas en el documento”, esta observacion se respondié argumentando
gue no se incluiria dentro de la guia debido a que no esta incluido en el alcance establecido para esta
investigacion, pero si que se recomendaria como parte del trabajo futuro a desarrollar.

Para consultar la version final de esta guia ver Anexo 7. Guia Metodoldgica.

Para consultar soporte de la verificacion de la guia por parte de la Federacidon Nacional de Departamentos
consultar Anexo 8. Soporte verificacion Federacidon Nacional de Cafeteros.

16 CONCLUSIONES Y TRABAJOS FUTUROS

16.1 CONCLUSIONES

e La busqueda sistematica de la informacién relacionada con proyectos de emprendimiento del
sector caficultor en Colombia se hace compleja debido a que la documentacién acerca de los
mismos es escaza, a pesar de ser una de las principales actividades econdmicas del pais, por lo
mismo, se tomaron referencias en proyectos similares y de otros paises que al igual que Colombia
son productores de café.

e Se logra enlazar las practicas desarrolladas por los caficultores del Departamento del Tolima con
las buenas practicas de emprendimiento y los procesos de planificacién, lo que demuestra no solo
que las fincas cafeteras son empresas ya establecidas, si no que cuentan con una experiencia
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valiosa que se refleja en la aplicacién empirica de algunas de las précticas de emprendimiento y
gerencia de proyectos.

Se evidencia la necesidad de poder incluir los procesos de planificacién dentro del desarrollo del
cultivo, esto de acuerdo con los resultados obtenidos de los grupos focales, ya que los mismos
caficultores manifestaban que son practicas valiosas pero que no tienen las herramientas para
aplicarlas.

Se desarrollaron herramientas por cada area de conocimiento enfocadas a realizar una
planificacion estandarizada en los emprendimientos asociados al cultivo de café y su postcosecha,
adicional a esto fueron pensadas para que puedan ser aplicadas por todas las personas que tienen
alguna clase de relacidn con el proceso de produccion.

Del estudio realizado se logré identificar que los emprendedores cafeteros tienen debilidades en
cuanto a planificacién en algunas areas de conocimiento. El primer caso es la poca gestidon que
realizan sobre los interesados, al no tener identificados ni siquiera a los que tienen mayor impacto
e interés, como lo son por ejemplo los clientes finales del producto, para el segundo y tercer caso
se logré identificar que la gestion de recursos y riesgos es otra de las debilidades que no saben
manejar, al no tener una disponibilidad de mano de obra concretamente para las épocas de
cosecha y siembra.

El estudio realizado sobre los 4 estandares de gerencia de proyectos se logré identificar que a
pesar de contar con enfoques diferentes de manera general las practicas, herramienta y técnicas
utilizadas buscan cumplir el mismo objetivo. Se puede mencionar que la ISO y el PMBOK tienen
una estructura parecida, ya que se enfocan en dareas de conocimiento y grupos que son
desarrollados por proceso. Para el caso de PRINCE2 el enfoque va dirigido a conocer temas que
posteriormente son aplicados por procesos que son implementados por actividades, por ultimo,
el PM2 estd segmentado por fases que son implementadas por actividades.

Se identifica que algunas de las buenas prdcticas no son implementadas por los caficultores
debido a que no es claro el beneficio que puede generar en cambio del esfuerzo que requiere
aplicarlas. Se enfocan Unicamente en la rentabilidad econémica y no ven que a un mediano o
corto plazo pueden generar beneficios importantes no solo en la parte econémica sino en el
manejo general de la empresa.

De acuerdo con la revision realizada por la Federacion Nacional de Cafeteros a la guia
metodoldgica producto de este proyecto, se logra un buen grado de aceptacidon por parte de esta,
reconociendo el aporte de los procesos de planificacidon seleccionados, la coherencia entre los
mismos y el aporte que puede generar a los emprendimientos del sector caficultor.

16.2 TRABAIJOS FUTUROS



Continuar con la validacidn de la guia de manera practica para realizar un andlisis de los resultados
obtenidos por los emprendedores que la utilicen. Enfocado a porcentaje de aplicacién, beneficios
obtenidos y mejora en cuanto a la productividad y estandarizacién de los procesos de
planificacion.

Ampliar el alcance de la guia a otras regiones del pais teniendo en cuenta las caracteristicas
propias de los caficultores de las mismas.

Revisar la posible aplicacion de los principios de la guia a otros sectores pero que estén
relacionados con la agricultura.

Incluir dentro de la guia los grupos de procesos de ejecucién, control y cierre, en los cuales es

importante incluir la comercializacion del producto, de acuerdo con las recomendaciones
realizadas por la Federacién Nacional de Cafeteros.
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