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RESUMEN

El presente trabajo de grado surgié de la necesidad de incrementar la productividad en
las empresas de aceite de palma colombiano que para el 2020 estuvo 0.4 toneladas de aceite
por hectérea por debajo del rendimiento esperado, y 7.97 toneladas de fruto por debajo del
rendimiento promedio esperado del pais (Fedepalma, 2020). Segun un estudio realizado por
Chona Jauregui en el 2020, esta problematica de bajos rendimientos puede tener relacién con el
hecho de que las iniciativas que emprenden las organizaciones de este sector no estan alineadas
con la estrategia y objetivos estratégicos de dichas organizaciones. La evidencia demostré un
punto de quiebre en la planeacién de la estrategia; donde las iniciativas que se proponen y se
emprenden como programas y/o proyectos, no logran obtener los beneficios que la organizacion
ha planteado. Es por esto que se generd una guia metodoldgica que permite a las empresas del
sector palmero colombiano, hacer revisidn de sus ejercicios partiendo de la formulacién de la
estrategia, brindando herramientas que califican las necesidades, oportunidades, fortalezas y
debilidades, y la forma de establecer los objetivos estratégicos de la organizacién con una
ponderacion llamada “valor estratégico” y de esta forma, las iniciativas que se seleccionen en el
ejercicio de portafolio para el logro de estos objetivos estratégicos planteados, lleven el aporte
de valor estratégico como insumo, donde a través de un ejercicio de toma de decisiones
multicriterio, la organizacién pueda obtener un conjunto de portafolios calificados que evidencian
el grado de aporte estratégico individualmente, permitiendo que la organizacion tenga bases para

tomar decisiones.

Para obtener la guia metodologica, se hizo revision exhaustiva y seleccion de bibliografia
en los ejercicios de formulacion o desarrollo de la estrategia, planeacion o analisis de la estrategia
y portafolio. Para establecer el paso a paso, contenido y la estructura apropiada para que la guia
pueda ser aplicada por cualquier miembro de la organizacién que se designe bajo el rol de
“estratega”, se hizo revision de marco tedérico en guias metodolbgicas: en la Figura 1 se muestra
la estructura de contenido final que se disefid para la guia metodolégica. Se aplicd una encuesta,
cuyo contenido fue previamente validado, a 11 empresas del sector para poner en evidencia los
ejercicios que practican actualmente en estos ejercicios estratégicos, asi como también las
principales debilidades y fallas en los mismos y establecerlos como una prioridad en la guia
metodoldgica. Finalmente, el contenido de la guia metodolégica se verificé a través de una

encuesta, en donde participaron como jueces, profesionales pertenecientes al sector de la palma,



con mas de 10 afios de experiencia en gerencia y direccién, con el fin de obtener una

retroalimentacion y aceptacion de la aplicacion de la guia.
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1. Introduccioén

A nivel nacional el sector agropecuario colombiano crecié un 2.8% en el 2020, en aporte al
PIB llegbé a alcanzar un 3.85% en el afio 2021. Aln con este incremento existen retos para
aumentar la productividad y generar condiciones para que se garantice la rentabilidad de todas
las actividades agropecuarias. Segun Jorge Enriqgue Bedoya, presidente de la Sociedad de
Agricultura de Colombia SAC, este sector merece retribucion al esfuerzo realizado durante la
pandemia de todos los productores rurales por mantener el abastecimiento de alimentos, de esta
forma esperando que el PIB crezca hasta un 4% para el 2022, para lo que se requiere una
mentalidad empresarial donde se tomen decisiones basadas en nimeros y criterios establecidos

y no a través de opiniones basadas solo en la experiencia obtenida en el sector.

Pese a que el PIB global tuvo una contraccion del -3.5% en 2020, el sector palmero no
interrumpid la produccién, aumentaron las ventas totales y las exportaciones de aceite
permitieron administrar excedentes de produccién. Los resultados se vieron representados con
un aumento del 4% en area sembrada pasando a 590.188 hectéareas en el 2020, el ingreso medio
palmero present6é un aumento del 31% respecto al afio 2019 llegando a los 2.5 millones de pesos
por tonelada, el valor de la produccion total del sector fue de 4.1 billones de pesos, la produccién
de aceite de palma nacional aument6 un 2%, el precio nacional presenté un aumento del 20%
que corresponde a 2.6 millones de pesos por tonelada, ubicando a Colombia como lider de la
produccion de aceite de palma en América Latina y el cuarto a nivel mundial (Jens & Andres,
2021).

El sector evidencia crecimiento y aln cuenta con potenciales de desarrollo que requieren
de un continuo trabajo para consolidarlo, es por esto que se trabajan en acciones para cumplir
con las metas establecidas por el sector a través de Fedepalma: existe la necesidad de
incrementar la productividad, la cual a 2020 registr6 un rendimiento promedio nacional por
hectarea de 3.26 toneladas de aceite de palma crudo, 0.4 toneladas de aceite por hectarea por
debajo del rendimiento esperado de 5; y 15,03 toneladas de fruto, un 7.97 toneladas de fruto por

debajo del rendimiento promedio esperado del pais (Fedepalma, 2020).

Esta problematica de bajos rendimientos, puede tener relacion con el hecho de que las
iniciativas que emprenden las organizaciones de cultivo y extraccion del sector de palma en
Colombia no estan alineadas con la estrategia que formulan: en un estudio de andlisis de

envolvente de datos realizado en la Universidad Autébnoma de Bucaramanga, se determind que
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el nivel de eficiencia técnica del sector en promedio fue del 69% con una calificacion de eficiencia
‘media” indicando oportunidades de mejora en el aprovechamiento de los recursos (Chona
Jauregui, 2020). Estos hechos son el resultado de una baja generacion de valor y beneficios
pertinente de parte de los proyectos y/o programas que se generan en la planeacion estratégica
y seleccionan en la gestion de portafolio, hacia el alcance y logro de los objetivos estratégicos.
Esto perjudica a las empresas dado que existe un bajo aprovechamiento de oportunidades y
crecimiento; en consecuencia, los recursos en su mayoria se destinan a iniciativas diversas que

poco aportan a la generacién de beneficios.

De ahi la importancia de este trabajo de grado para contribuir especificamente a la mejora
de la alineacion estratégica entre las iniciativas y la estrategia empresarial que permitira mejorar
los niveles de eficacia de ejercicios estratégicos y en consecuencia incrementar la generacion de
valor en las empresas extractoras de aceite de palma en la agroindustria colombiana. Con ella
se busca cumplir el propoésito de contribuir a la competitividad de las empresas extractoras de

aceite de palma colombiano.

2. Contextualizacién: Marco Légico

El presente trabajo de grado se enmarca en la linea de investigacion de estrategia,
formulacion y evaluacion, bajo la categoria de caso de estudio. EI marco légico se entiende como
el resultado de la aplicacién de una metodologia que contempla el planteamiento de un problema,
objetivos y alternativas, que fue desarrollada por Gesellshaft, y ha sido aplicada por agencias
como USAID, dentro del marco de la planeacion por objetivos (DNP, 2014). Para el desarrollo de
este trabajo, en la etapa de propuesta, se contemplaron: el planteamiento del problema,
justificacién, arbol de problemas, propdsito, arbol de objetivos, contribuciones del proyecto,
pregunta de investigacion, antecedentes, marco teorico y finalmente el planteamiento de

objetivos.

2.1 Planteamiento del Problema

A nivel mundial, el crecimiento econémico impulsado por la agricultura, la reduccién de la

pobreza y la seguridad alimentaria estan en riesgo, debido a que el cambio climatico podria
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disminuir los rendimientos de los cultivos, especialmente en las regiones con mayor inseguridad
alimentaria. Sumado a lo anterior, las actividades agricolas y forestales y los cambios en el uso
de la tierra son responsables del 25 % de las emisiones de gases de efecto invernadero. Por ese
motivo las medidas de mitigacion en el sector de la agricultura son parte de la solucion en la
lucha contra el cambio climatico y también apoyan el crecimiento del sector econémico agricola
ademas de reducir la pobreza para el 80% de las personas menos favorecidas (Agricultura y
alimentos, 2019).

A nivel nacional por el contrario el sector agropecuario crecié un 2,8% en el 2020 y en el
primer trimestre del 2021 alcanzé un 3,85% en crecimiento en el PIB esta aun estando en
pandemia. Y aunque han sido afilos con numeros positivos, existen retos en el sector en cuanto
a diversificacidn de la canasta exportadora, el crecimiento en exportacion de productos agricolas
entre ellos el aceite de palma, es necesario también aumentar la productividad del sector con
ayuda de tecnologia (“Esperamos que el PIB del sector agropecuario crezca cerca de 4,5% para
todo 2021”7, 2021) y generar condiciones para que se garantice la rentabilidad de todas las
actividades agropecuarias, esto ultimo mencionado por “Jorge Enrique Bedoya, presidente de la
Sociedad de Agricultora de Colombia (SAC”), este es un sector que lo necesita y también en
retribucién al gran esfuerzo que hicieron durante la pandemia todos los productores rurales por
mantener el abastecimiento de alimentos. Se espera asi que el PIB crezca hasta 4% con lo cual
es necesaria una mentalidad empresarial, que tome decisiones basadas en nimeros y no al
ojimetro considerando el tamafio del productor, pero no necesariamente por la cantidad de
hectareas menciona “Alejandro Saenz, director de relaciones corporativas de Saenz Fety” (La

economia agropecuaria, protagonista en el PIB 2021, 2021).

Por ende, al no tomar decisiones basadas en numeros es visto que, a nivel de empresa,
algunas iniciativas de las compafias extractoras del sector de palma en Colombia, no estan
alineadas con la planeacién estratégica, y estos hechos son el resultado de una baja generacion
de valor y beneficios pertinente de parte de los proyectos hacia el alcance y logro de los objetivos
estratégicos. Esto perjudica a las empresas dado que existe un bajo aprovechamiento de
oportunidades y crecimiento; en consecuencia, los recursos en su mayoria se destinan a

iniciativas diversas que poco aportan a la generacién de beneficios (Chona Jauregui, 2020).

En el Anexo A, se puede apreciar el desarrollo en detalle de toda la metodologia del marco
I6gico aplicada al trabajo, por medio de la cual se generaron la pregunta de investigacion y los

objetivos que se presentan a continuacién para efectos del trabajo de grado.
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2.2 Preguntade investigacion

¢,Como se puede mejorar la planeacion estratégica de las empresas extractoras de aceite de
Palma en Colombia, con conocimientos y aplicacion de desarrollo y formulacion desde la
Gerencia de Proyectos?

2.3 Objetivos

A continuacion, se presentan los objetivos, general y especificos de este trabajo de grado.

2.3.1 Objetivo General

Desarrollar una guia metodolégica para la estructuracion de la planeacién estratégica en

empresas extractoras de aceite de palma en Colombia.

2.3.2 Objetivos Especificos

1. Seleccionar el marco teérico para la identificacion de modelos de planeacion

estratégica.

2. Seleccionar el marco teérico para identificar qué es una guia metodoldgica, sus

componentes y su estructura.

3. Caracterizar segun el tamafio de las empresas extractoras, el estado de su planeacion

estratégica.

4, Estructurar los componentes de la guia metodolégica para la definicion de la planeacién

estratégica.

5. Verificar el contenido de la guia metodoldgica propuesta.
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3. Marco Tedrico o Estado del Arte

En esta primera parte se presenta el marco teorico que busca establecer el estado del arte
de la planeacion estratégica, la gerencia de portafolio y el marco te6rico de la guia metodoldgica,

los cuales seran utilizados como fundamentos para el desarrollo de este trabajo de grado.

3.1 Modelos de Planeacion Estratégica

Las empresas a lo largo del tiempo se han visto enfrentadas al desafio de contar con
capacidad para tomar decisiones empresariales, donde se deben asumir riesgos, alcanzar metas
planteadas en el largo plazo y realizar una distribucion apropiada de recursos. Por tal razén es
importante contextualizar los diferentes modelos de planeacién estratégica, que han sido
adoptados en el siglo XX y XXI a nivel mundial y que han permitido a las empresas adquirir el
conocimiento y la experiencia para desarrollar habilidades pertinentes que impulsen la creacién
y ejecucion de dichas estrategias. Primero, es necesario entender que la administracién
estratégica en algunos casos ha sido presentada como sinénimo de la planeacion estratégica,
donde la primera ha sido usada en el &mbito educativo y la segunda en el ambito de negocios;
en cualquier caso, se definen como el proceso de formulacién, implementacion y evaluacién de
estrategias y singularmente la planeacion estratégica abarca el campo de la formulacion de

estrategias.

La administracion estratégica comprende tres etapas: formulacion, implementacién y
evaluacion de estrategias, cuyo modelo desarrollado por Fred. R. David, se muestra a
continuacioén en la Figura 2 (David, 2013) con el propésito de exponer de manera practica y clara,

las relaciones entre los principales componentes del proceso:
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Figura 2 Modelo integral proceso administracion estratégica
Modelo integral del proceso de administracion estratégica
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Cabe mencionar, que en la practica la ejecucion de este modelo no lleva siempre la misma
secuencia, pero existe una retroalimentacion periddica que debe darse en cada organizacion,

desde cada nivel jerarquico.

Aunque ha incrementado la implementacion de ejecucién de estrategias, siguen
existiendo brechas entre la formulacion de planes estratégicos a alto nivel y su ejecucion entre
los departamentos, equipos de trabajo y empleados. Ante esto, las empresas deben estar
preparadas para analizar sus elementos internos y factores externos, gestionar, tomar decisiones

sobre la marcha, y conducir hacia el desarrollo y crecimiento.

Es bien sabido que toda compafiia siempre busca alcanzar una meta y su instrumento
indispensable para conseguirla es la planificacion estratégica. Lo anterior conlleva primero, a la
necesidad de describir cronolégicamente cémo han evolucionado los principales modelos de
planeacion estratégica expuestos por sus diferentes autores como se muestra a continuacién en
la Figura 3, y segundo, exponer los principales aportes y herramientas realizados por cada uno,

en esta materia.
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Figura 3 Evolucion cronolégica de la planeacion estratégica
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400-340 Siglo IV a.C.: Sun Tzu, filésofo y militar chino, el més antiguo de los estrategas
modernos, durante 25 siglos influyé el pensamiento militar del mundo, hablaba de estrategia
ofensiva, en su libro “El Arte de la Guerra”, dijo: “El general debe estar seguro de poder explotar
la situacién en su provecho, segun lo exijan las circunstancias. Esto ultimo, retomado multiples
veces por estrategas empresariales, con el animo de llevar sus ideas a los negocios. Dentro de
su planteamiento conceptual Sun Tzu, hablaba de la estrategia ofensiva y los pasos que de

acuerdo con su experiencia daban la victoria esta los siguientes:

“Conoce al enemigo y condcete a ti mismo y, en cien batallas, no correrds jamas el méas
minimo peligro. Cuando no conozcas al enemigo, pero te conozcas a ti mismo, las probabilidades
de victoria o de derrota son iguales. Si a un tiempo ignoras todo del enemigo y de ti mismo, es
seguro que estas en peligro en cada batalla”. (Sun Tzu). Esta vision estuvo centrada en el
conocimiento de uno mismo o de la propia empresa, segun fuera el escenario, y en el
conocimiento de la competencia, como secretos del éxito y con el propdsito de vencerla.
(Gonzalez, 2007)

3.1.1 Evolucion del Pensamiento Estratégico: Primera Etapa

1920, Planificacion financiera: Consisti6 en la generacién de distintos presupuestos por
cada una de las areas de la compafiia (de ventas, produccion, inventario y caja) cuyo proposito
era dar direccion a las companfias y evaluar los objetivos logrados a través de desempefio o
incumplimiento. Estos presupuestos eran realizados por cada area, donde la vision se distinguia

separadamente y no de una manera integrada para toda la compafiia.

3.1.2 Evolucién del Pensamiento Estratégico: Segunda Etapa

1950, Planificacion financiera de largo plazo: Se basd en la prediccién del futuro,
situandose en los escenarios optimista, neutral y pesimista. Con esto, se realizé una vision
funcional de la empresa, se analiz6 individualmente en sus diversas areas, y a partir de dicho
andlisis funcional, se buscé obtener respuestas mas globales para las necesidades de la

empresa. (Pulido & Castellanos Narciso, 2014)
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3.1.3 Evolucion del Pensamiento Estratégico: Tercera Etapa

La tercera etapa se determind por incluir una vision mas global de la estrategia agrupando
cada una de las areas empresariales. Peter Drucker, Kenneth Andrews, Alfred Chandler e Igor

Ansoff, abordaron esta vision en sus investigaciones.

1954, Peter Drucker: formulé el planeamiento estratégico como el proceso continuo que
consiste, en adoptar decisiones empresariales que conduzcan a la realizacién de obijetivos
sistematicamente, considerando también asumir riesgos, con el mayor conocimiento posible de
su caracter de futuro, en organizar los esfuerzos necesarios para ejecutar estas decisiones en el
presente eliminando el pasado, en visualizar nuevas y diferentes maneras de alcanzar objetivos
abandonando la idea de hacer siempre lo mismo, y en medir los resultados de estas decisiones
comparandolos con las expectativas mediante la autorregulacion sisteméatica organizada (Pulido

Riveros).
La percepcién que se tenga del cambio era importante, por tal razén:

» El cambio era percibido por algunos como una amenaza, asi que reaccionaban con: temor,
angustia, sensacion de desesperacion y congojo que los conduce a tener un comportamiento de
lucha en contra del cambio.

» El cambio era percibido por otros como algo fuera de su alcance, y su respuesta era esperar a
qgue alguien actuara en su nombre.

* Pero hay otros para quienes el cambio era como un desafio. Y aqui estaba la verdadera vision
del estratega, porque detrds de la busqueda del cambio habia una actitud estratégica y una

actitud innovadora.

En cuanto a las tendencias actuales, los cambios dinamicos del entorno y la incertidumbre
creaban para las organizaciones y sus directivos la necesidad urgente de adaptarse a las nuevas
condiciones. Peter Drucker siendo, el mas grande "pensador”" de la administracion, identificd
algunas proposiciones que las compafiias deben hacer y otras que definitivamente no, ademas

de otras que denomina condiciones para innovar:
Proporciones que “SI” debian considerarse:

1. Analizar las oportunidades: debia buscar organizadamente las oportunidades para innovar.
Algunas de ellas eran: el mercado, los procesos, los cambios demogréficos y los nuevos

conocimientos.
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2. Salir a observar: debia salir a la calle e interactuar con las personas, preguntarles,
observarlas, para encontrar necesidades que permitirian ser cubiertas. No era suficiente con
tener una idea y hacer el analisis financiero.

3. Simplificar y enfocar: la sencillez debia estar enfocada en una cosa, solucionar un problema,
cubrir una necesidad. Pocas fueron las innovaciones diversificadas.

4. Empezar por pequefio: Asi seria mas manejable, mas flexible, mas facil de corregir y mas
economica en términos de inversion de capital y de recursos humanos. Se podia empezar en
grande también, solo que era mas sencillo corregir errores si la infraestructura era pequefia.

5. Buscar liderazgo: Una innovacién exitosa era lider en su campo. Asi el liderazgo fuera un

pequefio segmento de mercado, primaba que se buscara alcanzarlo.
Proporciones que “NO” debian considerarse:

1. Asilaidea o proyecto sea innovador, no debia existir inquietud porque fuera "revolucionario",
Drucker llama a esto "no tratar ser astuto". Habia que recordar, que la innovacion seria
manejada por personas y la gran mayoria, comun y corriente. Complementa Drucker,
“"cualquier cosa que necesitaba "astucia" para su manejo o produccion estaba destinada al
fracaso, ya fuera por su disefio o su fabricacion".

2. Una de las particularidades para innovar con triunfo era el enfoque, que podia estar en una
funcion especifica, en un nuevo proceso o en el propio mercado, un nicho donde se podia
atacar. Si se diversificaba la idea desde el comienzo, posiblemente seria confusa. "Debia
existir un nucleo unificador de los esfuerzos innovadores".

3. Se debia pensar en el futuro, sin olvidar que la innovacién debia realizarse para el presente.
(Burbano, 2012)

En conclusién: “La estrategia requeria que los gerentes analizaran su situacion presente y
gue la cambiaran en caso necesario, saber que recursos tenia la empresa y cuales deberia

tener”. (Pulido & Castellanos Narciso, 2014)

1962, Alfred Chandler: “La estructura de la organizacion sigue a la estrategia” y la
estrategia depende del propdsito de la empresa. La estructura estaba conformada por tres etapas

como se muestra en la Figura 4:
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1. Empresa de unidades: consistié en la integracion vertical con la compra de proveedores o
distribuidores para un area de produccion mas eficiente y en el desarrollo de una superior
oferta de servicios.

2. Organizacion funcional: consistio en la departamentalizacion de la compafiia en la que todos
sus miembros se agrupaban por funciones afines.

3. Empresa multidivisional: se baso en el crecimiento e internacionalizacion de la organizacion
y expansion en las distintas industrias donde se decidié implementar un proceso de

adquisicion de recursos a través de la innovacion de sus procesos.

Figura 4 Fases desarrollo organizacional
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Los estudios de Alfred Chandler tuvieron especial relevancia en cuanto al tema de la
estrategia empresarial porque se centraron en el area del desarrollo organizacional. Sus estudios
fueron realizados en varias compafiias entre las que resaltan: Dupont, General Motors, Standard
Oil Company, Sears y Roebuck and Company, entre otros. (Pulido & Castellanos Narciso, 2014)

1965-1971 y 1980 Kenneth Andrews: la estrategia corporativa era un proceso
inseparable de la organizacién, de la estructura, el comportamiento y la cultura en la que se
desarrollaba; era un producto general de la formulacion e implementacién de la estrategia,
procesos fuertemente interconectados y bidireccionales. La formulacion era un proceso
dinamico, en lugar de ser lineal o estético, cuyas principales subactividades de la formulacién de
la estrategia fueron:

1. La identificacion de oportunidades y amenazas que correspondieron al analisis del entorno
de la empresa donde tenia menor control, mirando hacia afuera de ella y realizando la

asignacion de alguna estimacioén o riesgo a las alternativas discernibles.
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2. Laevaluacion de las fortalezas y debilidades también debia ser realizada unida a los recursos
disponibles de la empresa, valorando objetivamente y considerando la capacidad real o
potencial para aprovechar las necesidades percibidas del mercado o para hacer frente a los
riesgos afines. En realidad, se tratdé de una inspeccion al interior la empresa en su
funcionamiento, que fue relativamente mas facil de controlar que los factores externos.

(Resources Firms and Strategies, 2005)

El anterior fue el modelo de estrategia original de Andrews que antecedi6 al DOFA, y trazaba
cuatro preguntas primordiales sobre una empresa y su entorno: ¢Qué se puede hacer?, ¢Qué
se quiere hacer?, ¢Qué se podria hacer?, ¢Qué esperan los demas que se haga? Ahora bien,
las respuestas a estas preguntas conformaban la base del proceso de gestidn estratégica eficaz,
gue con el tiempo se fue transformando hasta llegar a ser el anélisis DOFA mas racionalizado,

gue se conoce hoy en dia 'y como se muestra en la Figura 5. (Simmering)

Figura 5 Andlisis DOFA
DOFA
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La implementacién por su lado comprendié: movilizacibn de recursos financieros,
materiales, técnicos y de gestion; realizacién de una estructura organizacional sostenible hecha
efectiva a través de relaciones coordinadas y sistemas integrales de informacion; optimizacion
de los procesos organizativos, incluido el desarrollo de la gestion, la medicion del rendimiento y
la compensacion; dirigir los cambios hacia el comportamiento comercial deseado mediante un
sistema de incentivos y controles y acentuar el liderazgo personal en el cumplimiento de la

estrategia en las capacidades organizacionales, estratégicas y personales.

El modelo inicialmente desarrollado por Kenneth Andrews incluy6é la eleccion de una
estrategia, pero ignor6 la implementacion y el control, ya en 1971, formul6 un modelo mas
completo que incluy6 la implementacion, pero siguié ignorando el control y la evaluacion de la

estrategia (Estrategia empresarial).
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1970, Bruce D. Henderson: publico la matriz BCG mostrada en la Figura 6, creada por
Boston Consulting Group en 1968 y definié la estrategia asi: “Todos los competidores que
persisten en el tiempo tienen que mantener, por diferenciacion, una ventaja singular sobre todos
los demas. La esencia de la estrategia empresarial a largo plazo es el manejo de dicha
diferenciacién”. El propdésito de esta matriz era detallar la participacion y evolucion de un negocio
en el mercado teniendo en cuenta el crecimiento industrial y la posicidon competitiva relativa de la
empresa. (Pulido & Castellanos Narciso, 2014). Por su cercana relacion con el mundo del
marketing, tendia a tomarse como una matriz que esta exclusivamente relacionada con el

marketing estratégico.

Figura 6 Matriz BCG
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1980, Igor Ansoff: pionero en estrategia empresarial, mencion6 que los componentes
centrales de la estrategia de una empresa vienen dados por los productos y mercados en los que
se desenvuelve participan, los cambios que planea realizar en el ambito de los productos y
mercados y las principales caracteristicas que hacian fuerte a la empresa en cada posicion

producto-mercado que participa.

Con esto, Ansoff reconocié la importancia de considerar variables tanto internas como
externas en la empresa, en la formulacién de la estrategia y para este fin desarroll6 la Matriz
Ansoff publicada por primera vez en 1957 en el articulo “Estrategias para la diversificacion”, de
la Harvard Business Review. La Matriz de Ansoff era una herramienta que permitia analizar
cuatro opciones en las organizaciones cuyo proposito era mejorar los ingresos o la rentabilidad,

estructura el pensamiento y un medio para clasificar los objetivos. Daba una estructura simple,



26

gue encapsulaba todas las direcciones estratégicas que una organizacion podia adoptar en una
herramienta analitica. Los ejes de la matriz se enfocaron en la relacion principal que una
compaifiia tenia para administrar la provision de productos para los clientes. Por lo tanto, una

organizacion se enfrentaba a cuatro opciones de accién, como se muestra en la figura 7.

Figura 7 Matriz de Ansoff
Matriz de Ansoff
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Finalizando esta etapa, se percibi6 como Peter Drucker, Kenneth Andrews, Alfred

Chandler e Igor Ansoff, definieron las caracteristicas fundamentales: la visualizacién de la
empresa integralmente, el andlisis del mercado y andlisis de los competidores que enfrentaba
cada una. Ademas, vieron la necesidad de formular la estrategia de una manera mas articulada
y dindmica, agrupando las ideas por &reas funcionales y relacionandolas con el entorno
competitivo donde se desenvolvian (Pulido & Castellanos Narciso, 2014). Tanto Ansoff, como
Kenneth Andrews, fueron quienes empezaron a definir las amenazas, fortalezas, debilidades y

oportunidades de la empresa con el entorno.

3.1.4 Evolucién del Pensamiento Estratégico: Cuarta Etapa

En esta etapa los exponentes mas representativos fueron, Peter Drucker, Kenneth
Andrews, Igor Ansoff, Alfred Chandler, de quienes ya se han mencionado sus aportes, teniendo
ademas a Michael Porter, Henry Mintzberg, Fred David y Kaplan & Norton, quienes se enfocaron
en el aprendizaje organizacional, el andlisis del medio de los negocios y la conexién de la
estrategia con la ejecucién operacional. La formulacion de la estrategia inicié con el analisis del
entorno de la empresa en cuanto a debilidades, fortalezas, oportunidades y amenazas,
evaluando la preparacion de esta para competir en el mercado. Posteriormente, se definio, en la

estrategia el camino a seguir y la proyeccion de la compafiia apoyandose en la mision, los
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objetivos estratégicos, la definicion de una ventaja competitiva apropiada y los planes de accion

gue sirvieron para el proceso de formulacion de estrategias. (Pulido & Castellanos Narciso, 2014)

1980, Michael Porter: en la estrategia competitiva primero, analizé la estructura de una
industria y sus competidores, soportado en las 5 fuerzas competitivas, y segundo, desarrollé y
examind la estrategia competitiva en determinados tipos de entornos industriales importantes,

como se muestra a continuacion:

1. Métodos analiticos generales: analizaban el posicionamiento de la empresa para defenderse
de las fuerzas dominantes en la industria, con un analisis del microentorno, que se baso en
las 5 fuerzas de Porter (factores de la competencia) que operaban en un sector industrial y
sSus consecuencias estratégicas. Aqui se describieron los métodos de analisis de los
competidores, compradores y proveedores, las técnicas para identificar las sefiales del
mercado, los conceptos tedricos para crear tacticas competitivas y responder a ellas y un
procedimiento para crear mapas de grupos estratégicos en una industria y exponer las
diferencias de su desempefio, ademas de predecir un modelo para la evolucion de la

industria.

Las cinco fuerzas competitivas establecieron colectivamente la intensidad de la
competencia y la rentabilidad de la industria, y la fuerza o fuerzas mas poderosas que
gobernaban y se volvian cruciales desde el punto de vista de la formulacion de la estrategia. El
caso extremo de intensidad competitiva era la industria perfectamente competitiva, donde la
entrada era libre, las empresas existentes no tenian poder de negociacion con proveedores y
clientes, y la rivalidad era desenfrenada porque las numerosas empresas y productos eran todos
iguales (Porter, 1998).

l. Amenaza de entrada

Defini6 que, con nuevos entrantes en la industria hay nueva capacidad, deseo de
participacién en el mercado y recursos cruciales, que también producen oferta a la baja de
precios o inflar los costos de los titulares, reduciendo la rentabilidad. La amenaza de entrada en
una industria se da de acuerdo con las barreras de entrada presentes y la reaccion de los
competidores existentes; en la figura 8, se pueden identificar las principales barreras de entrada
(Porter, 1998).
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Figura 8 Barreras de entrada
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Il. Intensidad de la rivalidad entre competidores existentes:

Establecié que, la rivalidad ocurre cuando uno o mas competidores sienten la presion o ven
la oportunidad de mejorar su posicion. En la mayoria de las industrias, los movimientos
competitivos de una empresa tienen efectos notables en sus competidores y, por lo tanto, pueden
incitar represalias o esfuerzos para contrarrestar el movimiento; es decir, las empresas son
mutuamente dependientes. Se da en competencia de precios, batallas publicitarias,
presentaciones de productos y mayor servicio al cliente o garantias. La rivalidad intensa es, por
lo tanto, el resultado de una serie de factores estructurales que interactian. En el Anexo B, se
pueden evidenciar diversos motivos por los que se presentan estas rivalidades. Dentro del
dinamismo y la competencia en la industria, existen variaciones. Un ejemplo muy comun, es el
cambio en el crecimiento de la industria provocado por su madurez. A medida que una industria
madura, su tasa de crecimiento disminuye, lo que resulta en una rivalidad intensificada, caida en

los resultados financieros. (Porter, 1998)

Il. Presién de productos sustitutos

Comento que, las empresas productoras a gran escala tienen la presion de las compafiias
que crean productos sustitutos, estos en su mayoria pueden ser a un menor costo. La
identificacion de productos sustitutos es materia de evaluar productos que tengan las mismas
funciones que otros, este fendmeno se ve incluso en casos de servicios. Los productos que

deben mantenerse en el centro de atencion son aquellos que estan sujetos a las tendencias y
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que pueden ofrecer mejor relacion entre precio-desempenfo, de igual forma los productos que

generan altas ganancias. (Porter, 1998).

V. Poder de negociaciéon de los compradores

Describié que, dentro de las industrias se encuentra una constante competencia, que
conlleva a bajar los precios, esto por supuesto limita la entrega de mayor calidad o mas servicios,
todo a expensas de mantener la rentabilidad de la industria. Las grandes compariias deben tener
algunas caracteristicas para su modelo de compras a la industria como se muestra en la Figura

9, comparado con su negocio en general.

Figura 9 Caracteristicas que deben poseer grandes compafiias en su modelo de compras

Comprall 'grandes volumenes en Enfrenta pocos costos de Los compra'dores rf:presen?:lan una.
relacién con las ventas del U amenaza creible de integracion hacia
vendedor atras

=28 [T EIEDS EIE EE I El producto de la industria no es importante

para la calidad de los productos o servicios de
los compradores

Obtiene ganancias representan una fraccion significativa
bajas de los costos o compras del
comprador.

: . i Los productos que compra a la industria son estandar o no
El comprador tiene informacion completa ; .
diferenciados

V. El poder de negociacion de los proveedores

Definié que, dentro de la negociacion, existe la posibilidad de que un proveedor demuestre
su poder de negociacién si crea una amenaza de aumento de precios, disminucion en la calidad
de bienes y servicios. Esto por supuesto puede llegar a afectar de forma dramatica la rentabilidad

de una industria que no tenga como trasladar dichos cambios a sus precios.

Algunas condiciones que hacen a un proveedor poderoso son: esta dominado por unas pocas
empresas y estd mas concentrado que la industria a la que vende, no esté obligado a competir
con otros productos sustitutos para la venta a la industria, la industria no es un cliente importante
del grupo proveedor, el producto de los proveedores es un insumo importante para el negocio
del comprador, los productos del grupo de proveedores son diferenciados o han construido los
costos de cambio y, finalmente, el grupo de proveedores representa una amenaza creible de

integracion hacia adelante.
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Andlisis estructural y estrategia competitiva: Al tener una afectacion debido a la competencia
en la industria y logrando identificar las causas. Podria desarrollarse una evaluacion estratégica
de las fortalezas y debilidades que tiene la empresa. Una de estas estrategias puede basarse en
un grupo de acciones defensivas u ofensivas. En la Figura 10, que se presenta a continuacion

se pueden evidenciar las acciones que se pueden tomar de acuerdo con el enfoque determinado.
Figura 10 Enfoques de acciones para estrategia

ENFOQUES DE ACCION

Posicionamiento . e  Estrategia de

. Influenciar el equilibrio .

Al disefiar una estrategia que tome
una postura ofensiva, la misma
tendra como objetivo enfrentar la
fuerza, pero también a alterar sus
causas. Es decir, hacer
modificaciones que alteren las
barreras de entrada, ya sea desde
marketing para posicionar la marca o

incluso con inversion de capital.

Es construir una defensa,
con base en el conocimiento
de las capacidades de la
empresa donde se
identifiquen las fuerzas
competitivas para enfrentarse
a la competencia y en cuales

se deberian evitar.

Aprovechar el cambio

La evolucion de la industria trae
consigo cambios en las fuentes
estructurales de la competencia, al
presentar inversiones altas de capital
puede llegar a expulsar competidores
pequerios, ya que las barreras de
entrada se estan elevando. Esta
tendencia ha venido incrementandose

en las economias a gran escala.

diversificacién
Al utilizar el marco para
analizar la competencia de la
industria, se podria llegar a
detectar una industria con
proyecciones favorables
antes de, que por ejemplo se
detecten los candidatos de

adquisicién.

Analisis estructural y definicion de industria: Al considerar la importancia de definir la industria
como una etapa importante para establecer la estrategia competitiva, varios escritores han
planteado que se vea mas alla del producto en el camino a la definicién del negocio. Esto, ya que
se podria estar pasando por alto algun detalle de la competencia que mas adelante amenace a
la industria. Realizando el andlisis estructural con evaluaciones mas amplias a la competencia
actual, es indispensable trazar las lineas que asocian los competidores actuales, productos
sustitutos, entre las empresas existentes y los participantes potenciales, y entre las empresas
existentes y los proveedores y compradores. Estas lineas ayudan con la eleccién de la estrategia.
Sin embargo, es importante no pasar por alto las posibles fuentes de la competencia, ni sus

dimensiones clave de competencia.

2. Estrategias competitivas genéricas: se plantean 3 estrategias para trazar una posicion
defendible a largo plazo, para superar a los competidores de una industria. Para hacer frente
a las cinco fuerzas competitivas, existen 3 enfoques estratégicos, que se pueden utilizar solos
0 en combinacion y estan enfocadas a superar a los competidores, en algunos casos puede
significar que todas las empresas pueden obtener altos rendimientos, mientras que, en otras,
el éxito con una de las estrategias genéricas puede ser necesario solo para obtener

rendimientos aceptables en un solo sentido.
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a. Liderazgo general en costos: politica enfocada a construir una reduccién de costo basandose
en experiencia, un estricto control de gastos generales, evitar cuentas con clientes de bajo
perfil financiero, minimizar costos en areas como investigacion y desarrollo, servicio, fuerza
de ventas, publicidad, etc.

b. Diferenciacion: desarrollo de productos o servicios diferenciados desde el punto de vista de
exclusividad en la industria.

c. Enfoque: la estrategia se basa en que la empresa es capaz de servir a un grupo de

compradores, un segmento de la linea de productos o un mercado geografico en particular.

Existen dos riesgos principales de las estrategias, uno es no lograr sostener la estrategia
y el otro es respecto al valor de la ventaja estratégica entregada para impactar la industria. Las
tres estrategias que se plantearon anteriormente se basan en erigir diferentes tipos de defensas
contra las fuerzas competitivas, pero es importante evidenciar los riesgos. Los riesgos estan
relacionados con el liderazgo en costos generales, la diferenciacion y enfoque como se presenta

en el Anexo C.

1988 Fred David: “Estrategia es el arte y ciencia de formular, implementar, evaluar e
interrelacionar decisiones funcionales que le permitan a la organizacién alcanzar sus objetivos”
(Pulido & Castellanos Narciso, 2014). En la figura 11 a continuacion, se pueden apreciar los

pasos formulados por Fred R. David, para el proceso de administracion estratégica.

Figura 11 Administracion estratégica
Proceso de administraciéon estratégica por Fred. R David

Formulacion de Evaluacion de

» »

estrategias estrategias

« Desarrollar una vision y
mision.

« ldentificar las oportunidades
y amenazas externas ala
empresa.

+ Determinar las fortalezas y
debilidades internas.

- Establecer objetivos a largo
plazo.

+ Generar estrategias
alternativas

» Elegir las estrategias que se
han de seguir.

Establecer objetivos anuales y
crear politicas.

Asignar recursos para la ejecucion
de las estrategias formuladas.
Desarrollar una cultura que apoye
la estrategia.

Crear una estructura
organizacional efectiva,

Redirigir los esfuerzos de
marketing,

Preparar presupuestos, desarrollar
y utilizar sistemas de informacién
Vincular la remuneracién de los
empleados al desempefio
organizacional.

« Todas las estrategias estan
sujetas a modificaciones
futuras, debido al cambio
constante de los factores
externos e internos.

+ La evaluacion consta de tres
actividades fundamentales: 1)
revisar los factores externos e
internos en funcion de los
cuales se formulan las
estrategias actuales
2) medir el desempefio
3) aplicar acciones correctivas.

La evaluacion de estrategias es

necesaria porque el éxito de hoy,

no garantiza el éxito de manana.
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1980 Henry Mintzberg: “Estrategia es un plan o algo equivalente, una direccion, una guia
o curso de accion al futuro, un camino para ir de un estado a otro. Estrategia es un patron de
comportamiento” (Pulido & Castellanos Narciso, 2014) y en cuanto a planeacion estratégica, el

disefio de las estrategias estaba desligado de la implantacion y partia de siete premisas:

“La formulacién de estrategias debe ser un proceso racional, controlado y consciente.
La responsabilidad del control y la intencion debe depender del ejecutivo mas alto.
El modelo para formular la estrategia debe ser sencillo e informal, para no perder el enfoque.

P w DD P

Las estrategias deben ser singulares, y las mejores deben ser el resultado de un proceso

creativo de disefio.

o

Las estrategias brotan en condicion de plenitud de este proceso de disefio.

Las estrategias deben ser explicitas y, de ser posible, articuladas, lo que significa que deben
ser sencillas.

7. Primero hay que formular, plenamente, estas estrategias Unicas, completas, explicitas y

sencillas, y después se podran poner en practica”.

2008, Kaplan & Norton: Vincularon la formulacién y la planeacién de la estrategia con la

ejecucion operacional en un sistema de gestion de seis etapas.

La etapa 1, era desarrollar la estrategia por los directivos, quienes buscarian la respuesta a

las siguientes preguntas:

¢, De qué negocio participan y por qué?, desarrollando su misién, valores y vision.

La Mision: define porque la organizacion existe y describe el propésito fundamental,
mencionando especialmente lo que provee a sus clientes, sea esta una entidad privada, publica,
sin &nimo de lucro, entre otras.

Los Valores: llamados también valores fundamentales, indican la actitud, comportamiento y
caracter, determinando lo que es realmente importante para la organizacion.

La Vision: indica en el mediano y largo plazo (de 3 a 5 afios) los objetivos de la organizacion,
debe estar orientada al mercado, expresando cémo quiere ser percibida y con frecuencia deberia
ser expresada en términos visionarios. Y aunque debe ser corta debe contener tres componentes
fundamentales definidos en el mas alto nivel: objetivo ambicioso que describe una clara medida
de éxito, definicion de nicho que es una porcion de un segmento de mercado, conformado por
un grupo reducido que posee ciertas caracteristicas y necesidades comunes (Galan, s.f.) y

horizonte de tiempo especifico, para alcanzarla. (Kaplan & Norton, 2008)



33

[I.  ¢Cudles son los puntos clave?, realizando un andlisis desde el nivel estratégico para

conocer la situacion de la compafiia en su entorno competitivo y operativo, incluyendo los

cambios mas importantes desde que se desarrollé por Ultima vez la estrategia en el

entorno externo, interno y en la marcha de la estrategia con un DOFA, como se muestra

en la Tabla 1, que permite identificar el conjunto de cambios a incluir en la estrategia,

llamados Agenda de Cambio.

Tabla 1 Andlisis DOFA. (Kaplan & Norton, 2008)

Atributos

Util para lograr la vision de

la organizacion

Nocivo para lograr la vision

de la organizacion

Atributos internos

Fortalezas

Debilidades

Atributos externos

Oportunidades

Amenazas

Definieron que, otras organizaciones realizan su analisis DOFA utilizando las cuatro

perspectivas del BSC, que en un resumen de “una pagina”, incluye los problemas organizados

por los aspectos que deberan ser abordados por la nueva estrategia, dichas perspectivas son:

La financiera, del cliente, de proceso y de crecimiento. Ver Anexo D. (Kaplan & Norton, 2008)

.  ¢Como pueden competir mejor?, formulando una estrategia que indique: en que nichos

se va a competir, la propuesta de valor para sus clientes, que identifique los procesos

claves que haran la diferencia en la estrategia, que determine el capital humano

capacitado para la estrategia y los facilitadores tecnoldgicos necesarios de la estrategia.

Con el analisis de Pestel, llamado asi por su acrénimo en inglés, se realiza el andlisis externo,

evaluando las fuerzas externas politicas, econdmicas, sociales, tecnoldgicas, ambientales y

legales a las que se enfrenta una compafia. (Kaplan & Norton, 2008). Se sugiere que este

andlisis sea realizado cada seis meses a través de la aplicacion de un cuestionario como se

puede apreciar en el Anexo E. (What is a PESTEL analysis?, s.f.).

Una herramienta bastante utilizada aqui es el analisis de la cadena de valor de Porter,

proceso donde la compafiia identifica la secuencia de sus actividades primarias y de apoyo que

agregan valor a su producto final, como se ve en la figura 12. La herramienta para el andlisis de

la cadena de valor (CV) consiste en analizar dentro de las actividades internas cuales son mas

valiosas en cuanto a “fuente de costos o ventaja de diferenciacién”.
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Figura 12 Modelo de cadena de valor de Porter

Actividades Primarias

Logistica de Logistica de Marketing y

salida ventas

Infraestructura de la empresa Gestion de Recursos Humanos

Actividades de soporte

entrada Operaciones

Mencionaron que, si bien es cierto que las actividades primarias agregan valor
directamente a la produccién proporcionando ventajas de costos, no se pueden dejar de lado las
actividades de soporte, dado que hoy en dia de ellas se derivan grandes “ventajas competitivas”
en mejoras tecnoldgicas e innovaciones en modelos de negocios y procesos; y relevantes
ventajas de diferenciacion en sistemas de informacion e investigacion y desarrollo. (Jurevicius,
2021) Hay dos enfoques diferentes acerca de cémo realizar el andlisis, que consisten en el tipo
de ventaja competitiva que quiera conseguir una empresa, bien sean ventajas de costos o de
diferenciacién, donde se consideran todos los pasos necesarios para conseguirlas, mediante el
Andlisis de la Cadena de Valor mostrado en el Anexo F.

La etapa 2 era de planificar la estrategia, considerando 5 preguntas que permitirian
desarrollar los objetivos estratégicos, indicadores, metas, iniciativas y presupuestos que orientan

la operacion y asignacion de recursos.

I. ¢Como describen la estrategia de la compafiia?, creando un mapa estratégico que permite
agrupar a través de 4 a 6 lineas estratégicas los objetivos representando los componentes
principales de la estrategia que permitiran a los directivos planificar, gestionar por separado
y alcanzar las metas con apoyo de sus equipos en el corto y largo plazo.

II. ¢Como miden el plan creado?, convirtiendo los objetivos en indicadores, metas y brechas,
estas Ultimas determinan en la vision, el tiempo para el desarrollo de la estrategia a largo
plazo y el logro de los objetivos en cada linea estratégica en el término de 3 a 5 afios.

lll. ¢Qué programas de accion necesita la estrategia?, eligiendo efectivamente las iniciativas en
el portafolio de la compafiia que ayudaran a alcanzar los objetivos establecidos del mapa

estratégico en el largo plazo y por supuesto que entregaran valor al negocio.
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IV. ¢,Como financian las iniciativas generadas?, creando de una categoria especial de
presupuesto llamada STRATEX (gastos estratégicos).

V. ¢Quién liderard la ejecucion de la estrategia?, asignando ejecutivos para que sean
responsables de las lineas estratégicas definidas y los orienten hacia el alcance de dicha

ejecucion.

La etapa 3, era de realizar el alineamiento de la organizacion con la estrategia. Alinear la
compaifia, con las unidades de negocio, las unidades de soporte y los aliados externos,
respondiendo a las siguientes preguntas: ¢COmo asegurar que todas las unidades de negocio
estan alineadas?, ¢ Cémo alinear las unidades de soporte con las estrategias de las unidades de
negocio y de la organizacion?, y ¢Coémo motivar a los empleados para que apoyen en la
ejecucion de la estrategia? La etapa 4, era de planificar las operaciones, alineando con el plan
estratégico las actividades de mejora de procesos y la asignacion de recursos. Durante este
proceso se debe considerar: ¢ Qué mejoras son mas criticas en los procesos de negocios para
la lograr ejecutar la estrategia? Y ¢COmo se relaciona la estrategia con los presupuestos y los

planes operativos?

La etapa 5, era de ejecutar el control y el aprendizaje. La compafiia comienza a ejecutar sus
planes estratégico y operativo, evaluando el desempefio de los departamentos y las funciones
para solucionar problemas nuevos o persistentes a través de reuniones independientes
planteando preguntas como: ¢ Estan las operaciones bajo control?, ¢ Se esta ejecutando bien la
estrategia? Finalmente, la etapa 6, era de prueba y adaptacion de la estrategia, revisando en
reuniones periddicas si la estrategia si esta surtiendo efecto a través del analisis de cuadros de
mando operativos y los indicadores mensuales del BSC, ademas de revisar el entorno

competitivo (analisis de PESTEL), normativo y proponer nuevos enfoques.

Se concluye la evolucién de la planeacion estratégica, resaltando que su avance se ha dado
a través de los escenarios y conflictos por los que han atravesado diferentes organizaciones en
la practica y partiendo de ella, han emergido las diversas teorias, que han permitido desarrollar
ventajas corporativas y competitivas con la competencia. Hoy por hoy, tras los resultados de las
compaifias, la evolucion de sus sectores y la competencia se ha evidenciado, que una estrategia
visionaria que no esta vinculada a excelentes procesos operativos y de gobernanza, no puede

ser implementada y por ende no obtendra un éxito sostenible.
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3.1.5 Seleccion de Marco Teo6rico de Planeacion de la Estrategia para la Guia
Metodologica

De acuerdo al marco te6rico analizado previamente, se decide enfocar la estructura de la
guia metodoldgica de acuerdo al planteamiento de Kaplan y Norton comprendiendo la etapa
“definiendo el destino” de la organizacion, apoyada en los procesos de desarrollo de la estrategia
propuestos por los autores, que definen la mision, vision, valores organizacionales, aspectos
RSE, finalizando con la definicién de la vision superior, la etapa “planteando la estrategia”, que
comprende todo el andlisis estratégico de la organizacién partiendo del analisis externo con el
apoyo de la herramienta PESTEL vy el analisis competitivo de Porter, y el andlisis interno, con la
herramienta DOFA, y matrices PEYEA, MCPE y enfoques para la organizacion propuestos por
Fred. David, continuando con la formulacién del enfoque mas apropiado para la organizacion,
seguido de la definicion de los objetivos estratégicos, a partir de los cuales se generan las

iniciativas de la organizacion y para las que se realiza una alineacion estratégica.

3.2 Gerencia de Portafolio

Como parte integral y funcional de la guia metodoldgica, se incluyen los conceptos de
portafolio y gerencia de portafolio, realizando primero una introduccidon general a ambas
definiciones y su esencia, para luego visualizar la evolucion de la gerencia de portafolio
empleando una linea de tiempo, en la cual se expondran diferentes hitos representativos del
tema. Posteriormente se realiza una sintesis de diferentes definiciones del concepto de portafolio,
para luego finalizar con una exposicién de los estandares, guias y/o acercamientos de mayor
relevancia vigentes en la actualidad, los cuales serviran para identificar conceptos primordiales
orientados a la seleccién de iniciativas, desde la generacion de valor estratégico y a la

conformacion de un portafolio inicial.

Existen dos formas en las que las empresas son exitosas en nuevos productos, haciendo
y ejecutando los proyectos correctos (Cooper, Edgett, & Kleinschmidt, 2002); la gerencia de
portafolios esta orientada principalmente en realizar el trabajo correcto, mientras la gerencia de
proyectos se enfoca en hacer el trabajo correctamente (PMI, 2017). De manera general los
proyectos son el medio, la herramienta a través de la cual una organizacién cumple sus objetivos

estratégicos, desarrolla su estrategia, se acerca a su visidn, y en contraste con los demas



37

componentes, dependiendo del alcance y complejidad de los objetivos estratégicos definidos, se

plantean programas y portafolios.

La seleccién de portafolios de proyectos es una actividad iterativa, en donde se
seleccionan proyectos provenientes de propuestas disponibles y proyectos en curso, con el fin
de alcanzar objetivos organizacionales (Archer & Ghasemzadeh, 1999). Lo que una empresa
quiere hacer no siempre es lo que puede hacer. La restriccion critica normalmente es la
disponibilidad y calidad de los recursos criticos (Kerzner, 2001), al ser estos recursos limitados
es imperativo optimizarlos con el fin de maximizar la generacion de valor estratégico. De esta
manera la gerencia de portafolio cobra vital importancia frente a mantener el norte de la

organizacion y la ventaja competitiva.

A continuacion, se muestra la evolucion del concepto de portafolio y la gerencia de
portafolio a lo largo del tiempo en la Figura 13. La aparicién de diferentes organizaciones que
han estado involucradas en el desarrollo y difusion de guias, métodos, normas y estandares que

en la actualidad estan vigentes, se desarrolla inmediatamente después.
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En la obra de Shakespeare, El Mercader de Venecia, era claro el entendimiento sobre
la diversificacion, en donde el negocio era mas robusto ante fluctuaciones temporales y
locales, pero a un nivel intuitivo también se entiende la covarianza (Markowitz, The Early
History of Portfolio Theory: 1600-1960, 1999).

Después de la segunda guerra mundial, la literatura comenzé a reconocer el contexto
estructural de lo que hoy conocemos como gestién de portafolio de proyectos. Se inici6 la
investigacion empleando modelos matematicos para comprender con mayor precision, como
se podrian configurar para hacerlos mas efectivos (Hansen, 2022). En ese momento, la
gerencia de portafolio se aplicd principalmente en el ejército y en la defensa, en donde se

utilizé principalmente para la seleccién de proyectos.

En 1952, la investigacion de portafolios financieros se desarrollo por el ganador del
premio Nobel H. M. Markowitz en el Journal of Finance y mas tarde en el libro Modern Portfolio
Theory. En donde hablé de tener en cuenta los riesgos, la importancia de la diversidad, y el
equilibrio del portafolio financiero (Markowitz, 1952). En 1973, Fischer Black y Myron Scholes
desarrollan el método Black-Scholes, el cual es el primero ampliamente utilizado para calcular
el valor teérico de un contrato de opciones, utilizando los precios actuales de las acciones, los
dividendos esperados, el precio de ejercicio de la opcion, las tasas de interés, tiempo hasta el

vencimiento y volatilidad esperada.

En 1980, se introdujo el modelo Stage-Gate de Cooper y se convirtid en el estandar
por defecto, para la gestion de portafolios de proyectos. El trabajo realizado por Cooper y otros
autores, dio lugar a la gestion moderna de portafolios de proyectos, teoria donde los proyectos
como componentes del portafolio juegan un papel importante (Nielsen, 2022). En 1992 Alastair
Cockburn, desarrollé Crystal, como primer enfoque agil escalable. Sin embargo, los enfoques

agiles tuvieron que esperar otros 15 afios para lograr avances importantes (Cockburn, 2004).

En 2000, aumenté la popularidad de los modelos de madurez como OPM3 y P3M3, y
se asumio la existencia de una correlacion positiva entre la adopcion de las practicas definidas
en este tipo de modelos, y el éxito de la gerencia de portafolio en las organizaciones (Nielsen,
2022). En 2005, Nolan y McFarlan documentaron la cuadricula de impacto estratégico de TI,
indicando que la falta de supervisién del portafolio de Tl por parte de la junta directiva era
peligrosa; poniendo a la organizacion en riesgo de la misma forma que lo haria no auditar los
libros. Los gerentes de portafolio debian ser comunicadores expertos sin esconderse detras
de la jerga tecnoldgica ni hablar con desprecio de los miembros de la junta (Optimero &
Hansen, 2022).
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En la década de 2010 la importancia de las tecnologias de internet (TI) y su relacion
con la gerencia de portafolios quedé clara, y con la mayor agilidad a nivel de equipo con marcos
como Scrum, la agenda de investigacién se desplazé hacia la agilidad de los negocios
(Nielsen, 2022).

3.2.1 Definicién de Portafolio

A continuacion, se presentan diferentes definiciones de portafolio, con el fin de exponer
diversos acercamientos y determinar una linea clara que permita establecer un lenguaje

comun, para el desarrollo de la guia frente a la gerencia de portafolios.

La Organizacion Internacional para la Estandarizacion 1ISO por sus siglas en inglés, en
su estandar ISO 21504:2022 Project, programme and portfolio management — Guidance on
portfolio management, define portafolio como “conjunto de componentes de portafolio
agrupados para facilitar su gestion y cumplir objetivos estratégicos” (ISO, 2022). Dicho
conjunto de sub-portafolios, proyectos, programas y otro trabajo relacionado se conoce como
“componentes de un portafolio” y deben estar alineados a alguno de los objetivos estratégicos

de la organizacion.

El PMI en The Standard for Portfolio Management — Fourth Edition, indica que un
portafolio “es una coleccién de proyectos, programas, portafolios subsidiarios y operaciones
gestionadas como grupo para lograr objetivos estratégicos. Los componentes del portafolio
como los programas y proyectos en el portafolio son cuantificables. Adicionalmente, los
componentes del portafolio pueden estar relacionados entre si 0 no tener relaciéon alguna,
pueden ser independientes o interdependientes, y pueden tener objetivos relacionados o no
relacionados. Los componentes del portafolio compiten por parte o todo un conjunto de
recursos limitados” (PMI, 2017).

El portafolio refleja uno o mas objetivos estratégicos, por tal motivo un portafolio
funcional debe ser una representacion de las intenciones, direccién y progreso en un momento
determinado de la organizacidn. Si por cualquier motivo el portafolio no se encuentra alineado
con la estrategia organizacional, ésta debe cuestionarse sobre las razones por las cuales el
trabajo del portafolio se esta realizando y debe alinear el portafolio con su estrategia (PMI,
2017).
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En la siguiente figura, se presentan los diferentes componentes del portafolio y sus
relaciones de acuerdo con lo propuesto por el PMI.

Figura 14 Portafolios, programas y proyectos
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David y Jim Mathenson en su libro The Smart Organization, definen portafolio como un
“conjunto relacionado de activos que compiten por recursos y entregan valor para una
organizacién” (Mathenson & Mathenson, 1997). Finalmente, Liliana Buchtik en su libro
“Secretos para dominar la gestion de portafolios de programas y proyectos”, define el portafolio
como un conjunto de sub-portafolios, proyectos, programas, sub-programas y operaciones
agrupados, con el propdsito de gestionar el trabajo del portafolio efectiva y coordinadamente,
a fin de cumplir con los objetivos estratégicos de la organizacion (Buchtik, 2016). En el Anexo
G, se presenta un resumen de definiciones relevantes sobre portafolio, las cuales
complementan las ya expuestas y permiten realizar una comparacion para determinar

elementos en comun pertinentes al desarrollo de la guia.

3.2.2 Estandares y Guias de Gerencia de Portafolio

A continuacion, en la Tabla 2, se presentan los diferentes estandares y/o guias
vigentes, junto con las organizaciones que los desarrollaron y/o promovieron. Dichos
estdndares serviran para establecer el marco tedrico que se empleara para identificar la
herramienta base en la estructuracién del instrumento procedimental para la gestion de

portafolio que se empleara en la guia metodolégica.
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Tabla 2 Estdndares y guias de portafolio

The British Standards Institute -

1 BSI 1931
. —— ISO 21504 2022
> Internatlo'nal 'Organlzatlon for 1947
Standardization - ISO
Individual Competence
3 International Project Management 1965 Baseline for Project, 2015

Assaociation - IPMA Programme and Portfolio
Management — ICB4

. : The Standard for Portfolio
4 | Project Management Institute - PMI 1969 Management - 4th Edition 2017

APM Body of Knowledge -

Assaciation for Project

S Management — APM 1972 7th edition 2019
6 | Axelos Best Practice - Axelos 2014 (I\:/Ia;s)gement of Portfolio 2011

Con el fin de permitir un mejor entendimiento, se presenta a continuacion la teoria
relevante de cada estandar identificado, adicionalmente se expone una estructura grafica de
contenido hasta un tercer nivel de profundidad, la cual permite comunicar de manera gréfica,
fiel y resumida el alcance total de cada estandar, asi como también realizar una comparacion
entre estructuras y extensién. También para cada estandar adicional a su descripcién general
y en donde aplique, se expone la identificacion del contenido, actividades y/o procesos
relevantes, con el fin de poder visualizar la interaccion de los componentes frente a la gerencia

de portafolios y puntualmente a los procesos de seleccion de programas y proyectos.

3.2.2.1 ISO 21504

En el Anexo H, se presenta la estructura grafica de contenido correspondiente al
estandar internacional ISO 21504:2022, la cual proporciona orientacién sobre los principios de

portafolio y programas de proyectos.

El estandar ISO 21504:2022 define la gerencia de portafolio como las actividades
coordinadas para dirigir y controlar el logro de los objetivos estratégicos (ISO, 2022), también
debe servir como un mecanismo ininterrumpido para alinear portafolios con los objetivos

estratégicos, maximizar los beneficios, cumplir con los compromisos y tomar decisiones
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basadas en datos oportunos y precisos (ISO, 2022), en la Figura 15 se muestra el contexto y

entorno en el que puede operar la gestion de portafolio.

Figura 15 Contexto de la gestion de portafolio
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Adicionalmente como se muestra en la Figura 16, la gerencia de portafolios también se
describe como un proceso continuo de toma de decisiones, en el cual los componentes del
portafolio estan sujetos a una revision periédica de alineacion con la estrategia definida y en
donde nuevas oportunidades o amenazas son categorizadas, evaluadas, seleccionadas,
alineadas, autorizadas y priorizadas. Los componentes del portafolio pueden ser modificados,

acelerados, pospuestos o terminados (ISO, 2022).

Figura 16 Vista de la gerencia de portafolio
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La labor de gestionar los diferentes componentes del portafolio, le permitirdn a la
organizacién: habilitar la inversién en los componentes alineados con la estrategia definida,
optimizar la habilidad y capacidad de la organizacién, maximizar los beneficios, identificar y
gestionar las expectativas de las partes interesadas y proporcionar visibilidad de la actividad y

estado de los componentes del portafolio.

La organizacién debe establecer estrategias para alcanzar sus objetivos, de manera
consistente con su vision, mision y valores. Cambios en alguno de estos factores resultan en
la modificacién de la estrategia de la organizacion, lo cual también genera una actualizacion
al marco y plan del portafolio (ISO, 2022). Como se muestra en la Figura 17, la alineacion de

la estrategia con los beneficios esperados debe ser una actividad continua.

Figura 17 Alineacién continta de la estrategia y los beneficios
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A nivel general el estandar proporciona orientacion sobre los principios del portafolio de
proyectos y programas, principalmente en los temas correspondientes a: definicién y gerencia
de portafolio, seleccion y priorizacién de componentes, alineacion con la estrategia, procesos
y sistemas; desempefio, mejora, monitoreo y control del portafolio y finalmente, gobernanza,
beneficios y riesgos. En el Anexo | se presenta la identificacion del contenido, actividades y/o
procesos relevantes, correspondientes al estandar, asi como la identificaciébn de procesos,
actividades y/o teoria correspondiente a la seleccién de componentes, la cual esta resaltada

en verde.

3.2.2.2 Individual Competence Baseline for Project, Programme and Portfolio
Management — ICB4

En el Anexo J se presenta la estructura grafica de contenido correspondiente a el

estandar global IPMA ICB4, el cual soporta el desarrollo de las competencias individuales
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empleando un inventario completo de elementos de competencia a través de proyectos,

programas y portafolios.

Los objetivos de IPMA en el ICB4 son, enriquecer y mejorar la competencia del
individuo en la gestion de proyectos, portafolios y programas y proporcionar un inventario de
competencias que, si se completan plenamente, representan el manejo completo de estos
dominios de gestion (IPMA, 2015).

IPMA en el ICB4 define la gestion de portafolio como un proceso dindmico de toma de
decisiones, en donde nuevos proyectos y programas son evaluados, seleccionados,
priorizados y balanceados en el contexto de los proyectos y programas existentes en el
portafolio (IPMA, 2015). El éxito de la gestion de portafolio radica en alinear los proyectos con
la estrategia, manteniendo un balance entre los diferentes tipos de portafolios y restricciones
y se presenta el IPMA “Ojo de competencias”, con una redefinicion de los elementos de
competencia requeridos por los gerentes modernos de proyectos, programas y portafolios
donde personas, son las que definen las competencias personales e interpersonales
requeridas para tener éxito en proyectos, programas y portafolios; practica, es la que define
los aspectos técnicos de gestionar proyectos, programas y portafolios; perspectiva, es la que
define las competencias contextuales que deben ser exploradas dentro del entorno mas amplio
(IPMA, 2015).

A continuacién, en la Figura 18 se presenta el IPMA Ojo de competencias, correspondiente

a portafolio.

Figura 18 IPMA ojo de competencias
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Cada elemento del IPMA Ojo de competencias, contiene los componentes de
competencia referentes al area de gestién que se esté tratando, en este caso se presenta en
el Anexo K, los componentes correspondientes a la gestiébn de portafolio expuestos en el
estdndar ICB4. En el Anexo L, se presenta una referencia cruzada de competencias,
elementos y/o indicadores clave de competencia equivalentes de IPMA ICB4 con el estandar
ISO21504. Se aclara que el estandar 1SO21504 esta basado en procesos, mientras que la

IPMA ICB4 es un estandar individual basado en competencias.

3.2.2.3 APM Body of Knowledge - 7th edition

En el Anexo M, se presenta la estructura grafica de contenido correspondiente al
cuerpo de conocimiento APM 7th Ed., el cual es la base para la entrega exitosa de proyectos,
programas y portafolios en todos los sectores e industrias. Constituye la base para los planes
de estudios de cualificacion y un lenguaje comun que fortalece el concepto de una trayectoria
profesional progresiva para profesionales de proyectos (APM, 2019). Se define la gerencia de
portafolios en el APM Body of Knowledge, como la seleccion, priorizacion y control de los
proyectos y programas de una organizacion de acuerdo con sus objetivos estratégicos y su
capacidad de entrega (APM, 2019).

A diferencia de otros cuerpos de conocimiento o guias para la gestion de proyectos,
APM elige no describir el "cdmo hacerlo" en términos de métodos, herramientas y técnicas; en
contraste emplea el “como hacerlo” como recurso fundacional de conocimiento, y como

indicador de fuentes adicionales de informaciéon (APM, 2019).

Cada uno de los cuatro pilares principales que se explicaran posteriormente , cuenta
con tres secciones distintivas y cada seccién contiene temas discretos (80 en total) que
describen el recurso de conocimiento suministrado y contienen un conjunto de lecturas
recomendadas cuidadosamente seleccionadas, que los profesionales pueden emplear para
expandir su conocimiento y practica (APM, 2019). A continuacion, se suministra un resumen

general de cada pilar principal.

Preparandose para el éxito, esta orientado a los lideres en las organizaciones que
toman decisiones sobre el papel de los proyectos, programas y portafolios frente a la
implementacién de la estrategia. Los lideres pueden ser parte del “cliente" o pertenecer a la
organizacién inversora, 0 a una organizacion proveedora que existe para entregar trabajo

basado en proyectos. Preparandose para el cambio, esta orientado para aquellas personas
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encargadas de liderar cualquier proyecto, programa o portafolio, de cualquier tamafio y
complejidad. Aborda la configuracién del ciclo de vida temprano y la transicién del ciclo de vida
tardio para su uso en proyectos, programas y portafolios, asi como cuestiones de seguridad,

aprendizaje y madurez.

Personas y comportamientos, estd orientado para cualquier persona involucrada en
proyectos, programas y portafolios que tiene la capacidad de influir e involucrar a las partes
interesadas, construir y liderar equipos, y basicamente tiene inferencia directa en el objetivo
de establecer claramente que todo el trabajo de proyectos se soporta en la capacidad de las
personas para trabajar en equipo. Planificacion y gestién de la implementacién, esta orientado
a aquellos involucrados en el proceso integral de entrega de un proyecto, ya sea un proyecto
independiente 0 uno que sea parte de un programa o portafolio, e independientemente del

enfoque del ciclo de vida.

En Anexo N, se presenta la identificacion del contenido, actividades y/o procesos
relevantes, correspondiente al cuerpo de conocimiento, asi como la identificacion de procesos,
actividades y/o teoria correspondiente a la seleccién de componentes, la cual esta resaltada

en verde.

3.2.2.4 The Standard for Portfolio Management - 4th Edition

En el Anexo O, se presenta la estructura grafica de contenido correspondiente a The
Standard for Portfolio Management — 4th Ed. del PMI, la cual identifica los principios de gestion
de portafolio de proyectos y dominios de gestion del desempefio que generalmente se

reconocen como buenas practicas.

The Standard for Portfolio Management — 4th Ed. define la gerencia de portafolio como
la gestion centralizada de uno o mas portafolios para lograr objetivos estratégicos. Es la
aplicacion de los principios de gestion de portafolios para alinear el portafolio y sus
componentes con la estrategia de la organizacion. La gestion de portafolio también puede
verse como una actividad dindmica a través de la cual una organizacion invierte sus recursos,
para lograr sus objetivos estratégicos identificando, categorizando, monitoreando, evaluando,
integrando, seleccionando, priorizando, optimizando, equilibrando, autorizando, efectuando la

transicion, controlando y finalizando los diferentes componentes del portafolio (PMI, 2017).

Una estrategia organizacional se compone de metas y politicas que proporcionan la

direccién general y el enfoque de la organizacién, asi como los planes y acciones para lograr
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esos objetivos (PMI, 2017). La Figura 19 muestra la relacion y direccion suministrada por la
accién conjunta de visién, mision, estrategia y objetivos de la organizacion a la planeacion

estratégica, la gerencia de portafolios y la gestion de sus componentes.

Figura 19 Contexto organizacional de la gerencia de portafolios
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La estrategia y los objetivos organizacionales se traducen en un conjunto de iniciativas
que esta influenciado por distintos factores, como la dinamica del mercado, las solicitudes de
clientes y socios, los accionistas, el gobierno normativo, aspiraciones de interesados internos,
asi como planes y acciones de los competidores. Estas iniciativas establecen un portafolio de

programas, proyectos y componentes operativos a ser ejecutados en un periodo especifico.

Una vez que se autoriza un componente del portafolio, el director del programa o del
proyecto asume el control directo de la gerencia del componente y aplica procesos de gestion
para permitir que se realice el trabajo. El desempefio y adherencia al plan es monitoreado por
un gerente de programa O proyecto responsable, quien también suministra continua

retroalimentacion al gerente del portafolio (PMI, 2017).

El objetivo final de vincular la gestion de portafolio con la estrategia organizacional y la
ejecucion estratégica del negocio es establecer un plan equilibrado y realista que ayude a la

organizacién a lograr sus objetivos.
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A continuacion, se muestra en la Figura 20 el ciclo de gerencia de portafolio y los seis
diferentes dominios de gestidn, que permiten lograr el impacto generado por el plan de gestiéon
de portafolio en la estrategia. Los seis dominios de gestién de portafolio son un conjunto de
buenas préacticas, de las cuales existe un acuerdo general en que la aplicacién de estos
principios y actividades de gestion de desempefio pueden mejorar las posibilidades de éxito
(PMI, 2017).

Figura 20 Dominios de gestion

Gestion de
Habilidad y

Capacidad
de Portafolio

Gobernanza
del Portafolio

Compromiso
de las Partes
Interesadas del
Portafolio

Gestion
Estratégica
del Portafolio

Ciclo de Vida
del Portafolio

Gestién
de riesgos
del Portafolio

Gestién
del valor
del Portafolio

El ciclo de vida de un portafolio consta de diferentes etapas: inicio, planificacion,
ejecucion y optimizacién. A medida que el portafolio progresa a través del ciclo de vida, la
informacién y las decisiones se pasan entre cada etapa. Este flujo de informacion y
comunicacion de decisiones es continuo y no necesariamente secuencial, es un proceso
iterativo que depende de la cantidad de factores tanto internos como externos que intervienen.
Asi mismo en las diferentes iteraciones dentro del ciclo de vida, el portafolio se puede
actualizar, adicionando, eliminando o modificando componentes. En el Anexo P, se presenta
la dinamica del ciclo de vida del portafolio, asi como las diferentes interacciones y flujo de
informacién y decisiones. De igual forma, en el Anexo Q, se presenta la identificacion del
contenido, actividades y/o procesos relevantes, correspondiente al Standard for Portfolio
Management 4 ed., asi como la identificacibn de procesos, actividades y/o teoria

correspondiente a la seleccion de componentes.
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3.2.2.5 Management of Portfolio (MoP)

En el Anexo R, se presenta la estructura gréafica de contenido correspondiente a la guia
Management of Portfolio (MoP), la cual proporciona principios universalmente aplicables y
practicas que permiten a las personas y organizaciones (grandes o pequefias) lograr con éxito

introducir o revitalizar la gestion de portafolio (Axelos - OGC, 2011).

De acuerdo con la guia Management of Portfolio (MoP), la gerencia de portafolio es una
coleccién coordinada de procesos y decisiones estratégicas que en conjunto, permiten el
equilibrio méas efectivo entre los cambios en la organizacion y realizar los negocios como de
costumbre (BAU: Bussines as Usual) (Axelos - OGC, 2011). La gestion de portafolio logra esto

asegurando que las iniciativas de cambio sean:

1. Acordadas en el nivel apropiado de gerencia y contribuyan de manera mesurable a la
estrategia, objetivos y prioridades del negocio.

2. Priorizadas de acuerdo con los objetivos estratégicos, prioridades del negocio y en el
contexto del portafolio existente, asequibilidad, riesgo, capacidad de recursos y la
capacidad de absorber el cambio.

3. Revisadas regularmente en términos de progreso, costo, riesgo, beneficios y

contribucion estratégica.

La relacion entre la gerencia de portafolio y realizar los negocios como de costumbre (BAU)
es una de las principales consideraciones que se abordan en las organizaciones al momento
de implementar la gestién de portafolios, esta relacion es representada con el concepto de
“administra el negocio, cambia el negocio” (Axelos - OGC, 2011), adicionalmente esta
consideracion, también es la encargada de permitir el logro de objetivos estratégicos, de

acuerdo como se muestra en la Figura 21.
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Figura 21 Concepto “Administra el negocio, cambia el negocio”
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La gerencia de portafolio no pretende reemplazar la planeacién estratégica, por el
contrario, lo que busca es garantizar que las iniciativas de cambio representen la asignacion

Optima de los recursos limitados en el contexto de los objetivos estratégicos de la organizacion.

La guia se estructura alrededor de cinco principios flexibles: compromiso de la alta gerencia,
alineacion con el marco de gobernanza de la organizacion, alineacion con los objetivos
estratégicos de la organizacion, trabajo en conjunto con una oficina de portafolio para apoyar
a la alta gerencia en el proceso de tomar las decisiones y trabajar dentro de una cultura de
cambio energizada. Por otro lado, contiene doce principios de gerencia de portafolio
agrupados en dos ciclos: el ciclo de definicibn que comprende entender, categorizar, priorizar,
balancear y planear y el ciclo de entrega que comprende la gestion del control, beneficios,

financiera, recursos; compromiso de los interesados y gobernanza de la organizacion.

Cuando estas practicas se implementan de manera que complementan estructuras de
gobernanza y procesos existentes de la organizacion, y son respaldadas por una cultura
colectiva de trabajo en equipo en el que el personal trabaja en busqueda de objetivos
compartidos, el resultado es una priorizacion mejorada del portafolio, entrega exitosa y

realizacion de beneficios (Axelos - OGC, 2011), como se muestra en la Figura 22.
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Figura 22 Ciclos de la gerencia de portafolio
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El concepto de energia organizacional es una consideracion significativa en muchas
organizaciones, particularmente en las que reconocen el capital humano como el mas preciado
activo y en donde el cambio esta en aumento. El Instituto NHS de Innovacion y Mejora ha
definido energia organizacional como “la medida en que una organizacion ha movilizado todo
el esfuerzo disponible de su gente en pro de sus objetivos”. Esta definicién se basa en la
investigacion realizada en el Programa de Energia Organizacional de la Universidad de St
Gallen, Suiza, y por Henley Business School, que, de manera similar, define la energia
organizacional como “la medida en que una organizacién (o divisidon o equipo) ha movilizado
su capacidad emocional, cognitiva y potencial conductual para perseguir sus objetivos” (Axelos
- OGC, 2011).

Adicionalmente Bruch y Vogel identifican cuatro estados de energia (Bruch & Bernd, 2011):

Energia productiva: personas con alto nivel emocional en busca de nuevas oportunidades y

toman medidas decisivas para resolver problemas.

Energia confortable: ambiente relajado y la gente prefiere el statu quo.

Energia resignada: personas mentalmente alejadas y no hacen nada mas de lo que les

solicitan.

Energia corrosiva: personas que experimentan altos niveles de ira, luchan entre si y

activamente obstaculizan el cambio y la innovacion.
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Cuando estos tipos de energia se ubican en una matriz usando los ejes de “intensidad”
vs. “calidad”, surge una imagen que permite a las organizaciones planificar una ruta desde el
estado actual, hasta el estado deseado; con un estado ideal que se encuentra dentro del
cuadrante de “energia productiva”. En la Figura 23 se muestra la Matriz de Energia

Organizacional, con los conceptos anteriormente presentados.

Figura 23 Matriz de energia organizacional
4 estados de energia
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A nivel general, la gerencia de portafolio facilita el trabajo colaborativo en la bisqueda
de los objetivos estratégicos de la organizacion. En este esfuerzo la gerencia de portafolio
garantiza que los recursos limitados se asignan adecuadamente para optimizar el impacto
estratégico, la posterior entrega coordinada de beneficios y mantener la alineacién estratégica.
Por dltimo, la gerencia de portafolio procura garantizar el total de beneficios potenciales, sobre
las inversiones realizadas por la organizacién y adicionalmente que las lecciones aprendidas,

sean aplicadas en las nuevas inversiones (Axelos - OGC, 2011).

En el Anexo S se presenta la identificacion del contenido, actividades y/o procesos
relevantes, correspondientes a la guia, asi como la identificacién de procesos, actividades y/o
teoria sobre la seleccion de componentes la cual estara resaltada en verde.

3.2.2.6 Organizational Project Management (OPM)

La gestion de portafolio permite desarrollar la estrategia y alcanzar objetivos
organizacionales a través de la efectiva toma de decisiones frente a proyectos, programas y

operaciones.

Las organizaciones requieren una solida y efectiva ejecucion estratégica, que les

permita implementar sus portafolios, programas y proyectos de manera consistente y
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replicable. Esto demanda la adopcion de disciplinas como la Gestién Organizacional de
Proyectos u OPM (Organizational Project Management), la cual consiste en un marco de
ejecucion estratégica de negocios que utiliza en conjunto con la gestion de los diferentes
componentes del portafolio y practicas organizacionales, el desarrollo consistente y predecible
de la estrategia organizacional para producir un mejor desempenfo y resultados, asi como valor

comercial.

OPM proporciona pautas para ayudar a las organizaciones a identificar, evaluar y
aplicar principios, conceptos, métodos y mejores practicas reconocidos para establecer y
mantener la capacidad de gestion de proyectos de la organizacion. Su objetivo es permitir a
las organizaciones estructurar mejor la gestion de sus portafolios, programas y proyectos para
lograr objetivos estratégicos (PMI, 2018). En el Anexo T, se presenta la integracion de
portafolios, programas y proyectos junto con los diferentes componentes organizacionales en

el marco de OPM.

La planificacién estratégica de la gestion de portafolio, junto con la gestion de
programas, proyectos y operaciones describe la relacion entre la estrategia y los objetivos de
la organizacién con actividades de gestion de iniciativas y actividades operativas. El
rendimiento del portafolio se supervisa frente a la estrategia organizacional y objetivos con
retroalimentacién de desempenio, brindando informacién para posibles cambios en la direccion

estratégica para la organizacion (PMI, 2017).

3.2.3 Selecciéon de Marco Tedrico de Gerencia de Portafolio para la Guia
Metodoldgica

De acuerdo con el marco teérico analizado previamente, se decide enfocar la etapa
“definiendo el camino”, como la que se concentra en la identificacién de portafolios de la guia
metodoldgica, bajo el planteamiento que propone el PMI para la parte de definicion y conceptos
utilizados, asi como también la matriz de toma de decisiones multicriterio, donde son
fundamentales las iniciativas como insumo principal. Finalmente, para que la organizacion se
asegure de obtener los beneficios planteados, logre sus objetivos estratégicos y obtenga valor,
se proporcionan una tabla para diferenciar proyectos y programas, y un esquema de beneficios
que integra BA con OPM y la Gestion de Realizacién de Beneficios BRM (Sanabria, et al,
2021).
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3.3 Guia Metodolbgica

A continuacién, se presenta, la definicibn de guia metodolégica y los diferentes
enfoques importantes que ha se han planteado desde la edad media hasta hoy. Lo anterior
para definir los componentes que conformaran la “guia metodoldgica para la estructuraciéon de

la planeacién estratégica en empresas extractoras de aceite de palma en Colombia”.

3.3.1 Definicion

Segun la Universidad Pontificia de Valencia, una guia metodolégica es el documento
técnico que describe el conjunto de normas a seguir en los trabajos que estan relacionados
con los sistemas de informacién; planteando unos objetivos, alcance y beneficios que se

pueden obtener a través de esta (UPV, 2011).

El Fondo Multilateral de Inversiones FOMIN, integrante del grupo del Banco
Interamericano de Desarrollo, define una guia metodolégica como la sistematizaciéon y
documentacion de un proceso, actividad, practica, metodologia o proceso de negocio;
describiendo las distintas operaciones o pasos en una secuencia logica y generalmente
sefialando quién, como, dénde, cuando y para qué se van a realizar. Finalmente, en la medida
en que los resultados de las entrevistas y encuestas lo permitan, debe basarse en una
experiencia probada que incorpore informacién de soporte y las claves para su exitosa
implementacién (FOMIN, 2017). En la figura 24, se resumen 6 pasos que, segun el FOMIN,

deben seguirse de forma consecutiva para realizar una guia metodoldgica.

Figura 24 Como se realiza una guia metodolégica FOMIN-BID.
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3.3.2 Estado del Arte de la Estructura Metodolégica

El concepto y estructura del estudio metodolégico, ha tenido una evolucién significativa
en el tiempo, donde han aparecido autores que aportaron al conocimiento cientifico y

estructuracion del estudio metodolégico.

Inicio en el periodo paleolitico y neolitico donde se exploro la realidad aumentando la
capacidad mental y el grado de conocimiento. En los siglos VIl y Il A.C. Socrates 399 A.C.
planteé el método socratico, que se baso en la busqueda activa y participativa del conocimiento
(Peraita, Bossi, & Garcia Norro, 2015), y Aristoteles 322 A.C. buscoé el conocimiento intuitivo y
experimental de lo existente, demostrando que la ciencia se fundamentaba mas en la
observacion que en la razén (Asimbaya, 2014). Ya para la Edad Media en los siglos XV-XVII,
los sabios buscaron las explicaciones para los fendmenos del universo, consiguiendo avances
importantes en areas como la metodologia cientifica y la fisica. EI empirismo fue una de las
teorias tomadas por J. Locke, J. Berkeley y D. Hume en Europa, con una fuerte oposicién al
racionalismo, que consideraba a la experiencia como el origen del conocimiento (Manzo,
2016). Mas adelante Alhacén, aportd una estructura del estudio metodoldgico con la
declaracién de un problema, la prueba o critica de una hipétesis, la interpretacion de datos,
formulacion de una conclusién y finalmente la publicacion de resultados; Avicena por otro lado,
incursion6 en el método de exploracion y experimentacion, y finalmente Roger Bacon destaco
la ciencia experimental como distinguida de las artes especulativas y operativas (Asimbaya,
2014).

Entre los siglos XVI-XIX, Galileo Galilei en 1589, anuncié las bases del método
cientifico con la comprobacién empirica de los hechos mediante la experimentacion,
observacion directa y el razonamiento logico. (Abel, 2021). En 1848 Augusto Comte, formulé
la metodologia positivista, que tenia como objetivo comprobar una hip6tesis por medios
estadisticos o identificar los parametros de una determinada variable mediante la expresion
numérica (Ramos, 2015). Por otro lado, en 1868 Emile Zola formulé la metodologia naturalista
(no orientada al proceso), basada en el empleo de métodos cualitativos, en la realidad, en una
observacion sin control, proxima a los datos y perspectivas desde adentro (Lissorgues, 2012),
se restringia a lo fisico y material y buscaba validar el conocimiento solamente si se obtenia

desde los datos aportados por la naturaleza fisica. (Montoya, Cendrés, & Govea, 2007).

Siglo XX: durante esta destacada época, diversos autores aportaron a la definicion y

procedimientos metodologicos.
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1964 Kaplan: definié la metodologia como la descripcién, explicacion y justificacion de los
métodos en si mismos, utilizada para referirse a una disciplina y su contenido en si mismo
(Morles, 2002). En 1967, Mario Bunge defini6 la metodologia como la medida en que muestra
cudles son las reglas del procedimiento, que pueden incrementar la probabilidad de que un
trabajo sea eficiente; era normativa. La verificacién consistié en la prueba de su coherencia o
incoherencia previamente aceptada. El método cientifico dejé de ser una receta, y pasé a ser
el conjunto de procedimientos por los cuales se plantearon los problemas cientificos y se

pusieron a prueba (Bunge, 1967).

1990 Ezequiel Ander Egg: soportd la definicion de Bunge, y la complement6. La
metodologia la defini6 como el conjunto de operaciones o actividades que, dentro de un
proceso establecido previamente, se realizaban de una forma sistematica para conocer o
transformar la realidad (Ander, 1990). En 1994, Robert K. Yin hizo un aporte importante a la
estructura del disefio metodolégico, definiendo al estudio de caso como la investigacion que
se caracterizaba por estudiar los fendmenos en su propio contexto, utilizando mdultiples fuentes
como evidencia para poder explicar el fenédmeno observado de forma global, teniendo en
cuenta la complejidad afrontando preguntas como, el como y por qué, se produjeron éstos
fenbmenos a través de un proceso metodolégico compuesto por 4 partes; la definicion del
problema, el disefio, la recoleccion de datos, andlisis de datos y reporte o composicion (Yin,
2003).

1995 Castafieda: hizo un aporte significativo, definiendo el disefio de investigacién como
un plan estructurado de actividades, que de manera anticipada guiaban el proceso de
investigacion para aclarar el camino a recorrer y contestar a las preguntas de investigacion
(Catarina, 2007).

1997 Arias Fidias: simplificé el concepto de metodologia, reduciéndolo a no mas que el
“‘cOomo” se iba a realizar un estudio para responder al problema planteado, que debia incluir el
tipo de investigacion, las técnicas que se iban a utilizar y los procedimientos que se
desarrollarian para llevar a cabo la investigacién. Establecié que, a través de los criterios y
disefio de investigacion, se podia determinar el tipo de ésta. Respecto al nivel, como el grado
de profundidad con el que se abordaba el objeto o fenébmeno, se clasificaria la investigacion

en exploratoria, descriptiva o explicativa (Fidias, 1997).

1998 Balestrini: se refiri6 a marco metodoldégico como el conjunto de procedimientos
l6gicos, siendo técnicos y operacionales, implicitos en todo proceso de investigacion, con el

objetivo de ponerlos en manifiesto y sistematizarlos. Tenia como propdsito el permitir descubrir
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y analizar los supuestos de un estudio y reconstruir datos a partir de conceptos teéricos que
habian sido convencionalmente operacionalizados (Balestrini, 1998).

La sintesis de los diversos aportes al desarrollo del estudio metodologico y su estructura
se puede apreciar en la siguiente figura que ilustra una linea de tiempo con los autores y fechas

relevantes.

Figura 25 Evolucién cronoldgica de concepto y estructura de metodologia
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3.3.3 Seleccion de Marco Tedérico de Guia Metodoldgica para Establecer su
Estructura

De acuerdo con lo expuesto por los diversos autores en el estado del arte, y
actualmente sustentado por el FOMIN, para la elaboracién de la guia metodoldgica se plantea
el alcance, teniendo en cuenta el objetivo y restricciones del estudio, la audiencia como ese
publico que hara uso de la guia, y el planteamiento del proposito que debe responder a la
interrogante de qué se quiere conseguir en la guia, a través de la definicion del objetivo
principal que se persigue (FOMIN, 2017). La estructura de la guia se disefia con estos

pardmetros previamente establecidos.
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3.3.3.1 Disefo de la Estructura Base de la Guia Metodoldgica.

Los apartados minimos con los que debe contar la guia metodolégica son (FOMIN,2017):

Resumen ejecutivo: Apartado inicial no mayor a 2 parrafos que sintetiza de manera clara

el contenido y el alcance de la guia.

Introduccion: donde se hable del contexto en el que se desarrolla la practica, antecedentes

y probleméticas a las que responde la guia.

Cuerpo: Es el principal, y contiene detalladamente los pasos que se llevaran a cabo
durante el proceso. Debe incluir el enfoque metodoldgico (si aplica), la identificacion de las
fases principales con sus actividades de manera secuencial, ordenada y con una descripcion

detallada.

Conclusiones y consideraciones, revision y adaptacion del material al publico destino: Se
destacan los puntos clave, recomendaciones para implementar el proceso, recopilacién de
lecciones aprendidas. Es recomendable realizar una revision previa a la edicion de guia,
comprobando inicialmente con todos aquellos interesados que se han citado para la
verificacion de la guia. Finalmente se debe adaptar el contenido al publico objetivo.

4. Caracterizacion de las Empresas Extractoras de Aceite de Palma en Colombia

En este punto, se realizara la caracterizacién de la productividad, oferta, demanda,
consumo, costos asociados a la produccion tanto del fruto como del aceite de palma, precios,
importaciones y exportaciones y tamafio de las empresas extractoras de aceite de palma en

Colombia.

El proceso de extraccion de aceite de palma, es un eslabon en la cadena de valor de
la produccion que comprende en primera medida la seleccion de las semillas, que
posteriormente se plantan en viveros especificos donde dependiendo de las necesidades del
cultivador, pueden permanecer 1 afio si se trata de palma hibrida o 2 afios si se trata de palma
africana, para posteriormente ser llevadas a su lugar de disposicion final en campo, donde los
cultivadores se encargaran del crecimiento de la misma, realizando podas continuas,
erradicando plagas o enfermedades que amenacen el cultivo. Una vez llega a su etapa de

madurez (1 afio posterior a siembra en campo en las hibridas, 2 o 3 afios en las africanas), se
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procede a realizar la cosecha, en donde los racimos de fruto son recogidos por jornaleros,
cargados y llevados a la extractora o planta de beneficio, en donde se realiza el proceso de
extraccién del aceite que consta de 4 etapas principales: la esterilizacion, el desfrutado, el
prensado y la clarificacién. Luego son llevadas a plantas refinadoras donde, dependiendo del
consumidor final, se hace el debido proceso para productos alimenticios, biodiesel o
cosméticos para finalmente ser entregado. En la Figura 26, se pueden apreciar los eslabones

de la cadena de valor del proceso (Olga M., Julio D. 2009).

Figura 26 Cadena de valor de produccién de aceite de palma
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A nivel internacional, Colombia continué ocupando su cuarta posicion a nivel mundial
y primero en Latinoamérica en términos de produccion de aceite de palma, cerrando a 2021
con 1,75 millones de toneladas y un crecimiento del 12% respecto a la produccion del 2020
(Jens, M. Andrés, F. 2021) En la figura 27, se presentan los cinco principales productores de
aceite de palma a nivel internacional donde a 2020, Colombia ocup6 este mismo lugar con una

produccion de 1,5 millones de toneladas siendo el 2% de la produccion total mundial.

Figura 27 Principales paises productores de aceite de palma a nivel mundial
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En la competitividad a nivel pais, desde el afio 2014 se identificaron 15 productos
fundamentales dentro del desarrollo agricola colombiano donde 5 fueron de origen pecuario,
que generaron aproximadamente 2.1 millones de empleos directos, representando el 80% del
total del sector agricola y de acuerdo con estimaciones de FINAGRO, para 2020 se tendrian
291 mil nuevos empleos (Diego, V. 2018). En la Figura 28, se identifican los 10 productos
agricolas principales y los ingresos que generaron en el afio 2014. Cabe destacar que los 5
productos restantes de origen pecuario correspondieron a la ganaderia de doble propésito y

leche aportando el 48,7% al PIB pecuario, seguido de avicultura, porcicultura y piscicultura.

Figura 28 Ingresos generados anualmente por producto agricola en Colombia, 2014
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En el Anexo U, se puede observar la productividad de los principales productos
agricolas al afio entre los afios 2019, 2020 y 2021 de acuerdo con la disponibilidad de
informacion. Se destacaron los productos frutales con un mayor rendimiento de productividad
correspondiente a 29 toneladas por hectarea, y el de menor rendimiento el de café con 1,28
toneladas por hectarea. El rendimiento de la palma a 2021 correspondi6 a 3,1 toneladas por

hectarea con un total de hectareas de producciéon de 559.580 aproximadamente.

4.1 Productividad

La palmicultura colombiana se ha venido consolidando como uno de los lideres dentro
del sector agricola nacional por su dinamica productiva, versatilidad y por su creciente
compromiso con la sostenibilidad. En promedio, la tasa de crecimiento anual de la produccion
de aceite en toneladas durante los afios 2011 al 2020 fue del 7,1 %. Esto ha reflejado que es
una actividad en alza, con potencial para generar prosperidad econémica, en armonia con el
medioambiente y con responsabilidad social. El valor de la produccion palmera que
correspondi6 a la suma del aceite de palma crudo y de la almendra de palma, fue de $ 4.2

billones de pesos en el 2020. De acuerdo con estimaciones propias de Fedepalma, ésta logro
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una participacion del 9,1 % en el PIB agricola nacional a finales del mismo afio (Fedepalma,
2020). En el Anexo V, se presenta el valor de la produccion del sector palmero en el PIB

agricola nacional, desde el afio 2005 al afio 2020.

En 2020, la produccién de fruto de palma de aceite mostré una variacion positiva de
3% con respecto al afio inmediatamente anterior, con un incremento en 179.839 toneladas. En
el Anexo W, se pueden apreciar datos histéricos de la evolucion anual en la produccion de
aceite de palma crudo nacional desde el 2005 al 2020, y la dinamica de produccién trimestral
desde el 2017 al 2020 (Fedepalma, 2020).

Las plantas extractoras de aceite de palma, también conocidas como plantas de
beneficio de aceite de palma; se encuentran ubicadas en 4 zonas principales del pais: zona
central con 19 plantas de beneficio, zona norte con 13, zona suroccidental con 5y finalmente
zona Oriental con 31; completando un total de 68 a lo largo del pais (Fedepalma, 2021). En la

siguiente figura, se muestran en el mapa colombiano, las 4 zonas correspondientes.

Figura 29 Mapa de Colombia con las zonas productivas de aceite de palma 2021
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De la produccién de fruto, el desempefio regional evidenci6é un crecimiento importante
en la zona oriental con un 9,9% vy la norte un decrecimiento del -7.5%; en la produccién de
aceite de palma crudo se presentd un crecimiento en la zona suroccidental del 11,8% y en la
oriental del 10,2%; lo que respecta a las zonas central y norte, presentaron un decrecimiento
de 0,4% y 10,7% respectivamente. En el Anexo X, se identifican las empresas por zona, y

posteriormente los desempefios de produccion registrados en éstas durante el afio 2020.

De acuerdo con el desempenio, la participacion en la produccion, tanto de fruto como
de aceite de palma de las zonas, se muestran en la siguiente tabla, la zona oriental con la

mayor produccion de fruto y de aceite de palma con un 43,2% y 45,2% respectivamente,
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siendo la zona que mayor aporte al crecimiento del sector proporciona con un 4,3% en

produccion de fruto y un 4,6% en produccion en aceite de palma.

Tabla 3 % de participacion y aporte al crecimiento en produccion de fruto y aceite

Participacion en
la produccion
de fruto

Aporte al
crecimiento

43,42% 4,30%

3,30% 0,30%

22,50% -1,70% \

31,00% 0,20% = ORIENTAL = SUROCCIDENTAL = NORTE = CENTRAL

Participacion en
la produccion
de aceite

Aporte al

crecimiento

45,20% 4,60%

3,50% 0,40% ‘

30,40% -0,10% \

20,90% -2,20% = ORIENTAL = SUROCCIDENTAL = NORTE  CENTRAL

Desde la perspectiva regional, la zona oriental, una de las regiones que histéricamente
ha contribuido con los mayores niveles de siembra y de produccion de aceite de palma en los
ponderados nacionales, presentd una situacion de crecimiento en los diferentes subproductos
(fruto, aceite y almendra), situacion que incidid positivamente el cierre de los agregados
nacionales. De acuerdo a una encuesta de percepcion del desempefio del sector palmicultor
durante el 2020, dirigida a los extensionistas de Cenipalma quienes por su labor tienen relacion
directa y contacto con el cultivo y los palmicultores, se obtuvo que del total de encuestados, el
59% consider6 que el comportamiento productivo en el afio fue bueno independientemente de
los desafios afrontados (déficit hidrico, volatilidad de precios, poca fertilizacién entre otros); el
36% lo considerd regular, y el 5% lo consider6 malo. En el Anexo Y se detalla la variacion de
produccién en las 4 zonas, del 2019 al 2020 (Fedepalma, 2020).

4.2 Oferta, Demanday Consumo

En 2020, la oferta disponible de aceites y grasas en Colombia estuvo en
aproximadamente 1.564.000 toneladas, representando un aumento del 1,7 % frente al 2019,
pese alaincertidumbre y los problemas que se derivaron de la pandemia. Esto pudo ser debido
al leve incremento en la produccion de aceite de palma y el de las importaciones de aceites y

grasas (1,7 %), principalmente el de soya crudo, y la disminucién que presentaron las ventas
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al exterior. En el Anexo Y, se puede apreciar la oferta y demanda de aceites y grasas entre los

afios 2016 y 2020 a nivel nacional, importaciones, exportaciones y oferta disponible.

El consumo nacional de aceite de palma fue de alrededor de 1.063.600 toneladas en
2020, representando un aumento del 1 % frente al 2019. El incremento leve que tuvo la
produccion fue orientado hacia el crecimiento que tuvieron las ventas de producto. Las
importaciones disminuyeron y las exportaciones permanecieron practicamente estables. En el
primer semestre, el segmento de aceites y grasas comestibles tuvo un rol protagénico en el
consumo de aceite de palma nacional, mientras que, en el segundo semestre, la recuperacion
econdémica y la mayor demanda de transporte de carga y de pasajeros, hizo que el biodiesel
de palma tuviera una mayor dinAmica que los aceites comestibles. En la tabla que se muestra
a continuacion se evidencia la oferta y demanda especifica de aceite de palma entre los afios
2016 y 2020 (Fedepalma, 2020).

Tabla 4 Oferta y demanda de aceite de palma en miles de toneladas, 2016-2020.
CONCEPTO 2016 2017 2018 2019 = 2020 Var% |

I. Produccién nacional 1.146 1.627 1.632 1.529 1.559 2
II. Importaciones 227,4 196 310,9 226 215,4 -4,7
lll. Ventas de exportacion 401 805,9 841,4 710,1 704,1 | -0,8
IV. Oferta disponible (I+11+I11) 973 1.017 1.101 1.045 1.070 2,5
V. Cambio en inventarios -7 14 11 -8 7 -180,1
VI. Consumo aparente (IV-V) 979,4 1.003 | 1.089,9 | 1.053 | 1.063,6 1
Poblacién (en millones) 48,7 49,3 49,8 49,4 50,4 2
Consumo per capita de aceite de palma 20,1 20,3 21,9 21,3 21,1 1
(Kg/hab)

Participacion del aceite de palma en el 60 58 65 68 67 2,5
consumo total de aceites y grasas (%)

Finalmente, las ventas locales de aceite de palma crudo alcanzaron 848.200 toneladas
en 2020, representando un aumento de 3% frente al 2019, a pesar de la fuerte contraccion
que tuvo la demanda a partir de abril para todos los usos, comestibles y no comestibles, debido
a las restricciones de movilidad derivadas de la pandemia por COVID-19. Este incremento se
dio gracias a la industria refinadora de aceites comestibles, que tuvo un desempefio
sobresaliente en sus compras de aceite de palma durante el primer semestre de 2020, y al
incremento de la movilidad del parque automotor en el segundo semestre, que impulsé los

requerimientos de materia prima del segmento de biodiesel.
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En el segmento de biocombustibles, las ventas de aceite de palma crudo fueron de
389.300 toneladas en 2020, con una disminucion del 7% respecto al 2019, participando con el
46% de las ventas locales. La menor demanda de combustibles ocasionada por las medidas
restrictivas a la movilidad fue la principal causa a la reduccion significativa respecto al
requerimiento de aceite de palma que se podria obtener en la industria del biodiésel. La
reactivacion de la actividad econdémica y los flujos de mercancias y pasajeros finalmente
permitieron una recuperacién de las compras de este sector en el segundo semestre del afio.
En el Anexo AA, se pueden evidenciar el comportamiento de las ventas locales de aceite de

palma crudo y su variacion entre los afios 2019 y 2020 respectivamente.

4.3 Precios, Valor y Costos Nacionales del Sector

El precio local promedio de venta del aceite de palma fue de $ 2.697.291 por tonelada
en 2020, evidenciando una mejora del 21% frente al de $ 2.237.320 del 2019. En el
comportamiento de las ventas de aceite de palma en el mercado local y de exportacion; el
crecimiento promedio ponderado de 22% de los precios internacionales Bursa Malaysia y CIF
Rotterdam, la devaluacion del 14% y una disminucién de los aranceles a la importacién en
5,8%, hizo que el precio medio de los palmicultores por sus ventas a todos los mercados
tuviera un incremento de 31%, pasando de $ 1.910.320 por tonelada en el 2019 a $ 2.502.987
en el 2020 (Fedepalma, 2020).

Segun estimaciones de Fedepalma, en 2020 el valor de la produccién de la
agroindustria de la palma de aceite que sumé las valoraciones de produccion de aceite de
palma crudo y almendra de palma, fue de aproximadamente 4.2 billones, implicando un
crecimiento del 33% respecto al afio 2019. El valor correspondiente a la produccién de aceite
de palma crudo fue de 3.9 billones representando un aumento del 33% que, al valorar en
ddlares, representd USD 1.056 millones, con un aumento interanual del 19%. En el Anexo BB,
se presenta la evolucion del valor en USD desde el 2016 al 2020 de la produccién de aceite

del sector palmero colombiano.

Segln un estudio de costos de produccién realizado en el 2019, liderado por los
equipos de Economia de Fedepalma y Evaluacién Econdémica de Cenipalma, a través de
encuestas y entrevistas, y luego del procesamiento de la informacioén recolectada, se llegé a
la estructura de costos de produccion. En promedio, el costo de producir una tonelada de RFF

para la palma africana fue de $ 280.894 y $ 293.450 en palma hibrida; el valor de producir una
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tonelada de aceite de palma crudo tipo africana fue de $ 1.419.477 y de palma tipo hibrida $
1.495.839. En el Anexo CC, se muestra el comportamiento histérico desde el 2015 hasta el

2019 de estos costos.

4.4 Importaciones y Exportaciones

Pese a la incertidumbre en el comercio mundial durante el 2020, el mercado
colombiano de aceites y grasas mantuvo una dinamica activa en la compra de productos de la
cadena. Las importaciones de aceites y grasas fueron de 815.556 toneladas, con un aumento

del 1,7 % respecto al afio 2019.

Las importaciones de los aceites de palma totalizaron 215.363 toneladas en 2020, con
un 4,7 % menos respecto al afio anterior. De esta cantidad total, 151.647 toneladas
correspondieron a aceite de palma crudo y 63.716 toneladas a aceite de palma refinado y
fracciones. En cuanto a las importaciones de aceite de palma crudo, 55 % fueron de Ecuador
y 45 % de Perq, este Ultimo registrando un aumento en su participacién como proveedor en
Colombia. En lo que tiene que ver con el aceite de palma refinado, sus origenes fueron
Ecuador (88 %), Malasia (9 %) y Pera (3 %). En el Anexo DD, se pueden ver los productos
gue fueron importados durante el 2016 hasta 2020 (Fedepalma,2020).

Por otro lado, la buena dinamica exportadora hizo posible solventar un momento de
pico de produccién y baja demanda local, en donde la capacidad de almacenamiento en
plantas de beneficio y puertos era limitada y por debajo de los estandares requeridos. Las
acciones que permitieron que el sector enfrentara de la mejor forma posible la comercializacién
de los aceites de palma, fueron: la experiencia exportadora, el buen manejo por parte de las
comercializadoras internacionales de rotacion de buques e inventarios, las excelentes
relaciones comerciales, la existencia del FEP Palmero como instrumento de politica comercial
que apoya las exportaciones, y la fluida socializacién de informacién y orientacion del gremio
acerca de la coyuntura comercial. Es importante resaltar la importancia de la Union Europea
como el principal mercado de exportacion del aceite de palma colombiano con el 52 %, seguido
de Brasil (15 %), México (11 %), Venezuela (6 %), Ecuador (4 %), Republica Dominicana (3
%), Panama (2 %) y Estados Unidos (1 %).
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4.5 Tamafo de las Empresas del Sector Palmicultor Colombiano

La clasificacion de pequefia, mediana y grande empresa del sector palmicultor, se
realiza de acuerdo con las &reas sembradas en hectéreas productivas de cada compafiia. Al
afio 2021 se encontraron aproximadamente 6.000 productores de pequefia escala con
plantaciones menores a 50 hectareas representando el 85% de los palmicultores del pais, 700
de mediana escala con plantaciones entre 51 y 500 hectareas representando el 12%, teniendo
asi que solo el 3% de los palmicultores del pais clasificaron a gran empresa con mas de 500

hectareas productivas (Gabriel, E. 2021).

Respecto a la generacion de empleo en el sector, la actividad agroindustrial del aceite
de palma en el 2019 genero cerca de 179.248 empleos en total, donde el 40% corresponde a
empleos directos y el 60% a empleos indirectos. La proporcién es de aproximadamente 1
empleo directo formal y 2.5 indirectos por cada 7,5 hectareas de palma de aceite sembradas.
Durante el afio 2018 la generacion de empleos totales fue de aproximadamente 170.000,
donde los directos correspondientes a labores asociadas a la plantacion fueron del 92.4% y
los directos asociados a las plantas de beneficio del 7.6%; si se mantiene esta relacion significa
que en el 2019 de los empleos directos que en su total sumaron 71.699, 66.250
correspondieron a labores asociadas a campo y 5.450 a labores asociadas al proceso de
extraccién (Minagricultura, 2020). En el Anexo EE, se puede apreciar la evolucién de la

generacién de empleo desde el afio 2014 al afio 2019 del sector.

En el afio 2020, los empleos crecieron en un 2% respecto al 2019, donde se registraron
75.402 empleos directos y 113.104 indirectos representando un total de 188.506 (Pablo, M.
2021). El dltimo registro es del afio 2021 donde se evidencié un crecimiento a 195.000 empleos

de los cuales el 83% corresponde a empleos formales (Semana. 2021).

4.6 Estado de planeacion estratégica de extractoras de aceite de palma seguln su
tamano

Para conocer el estado de la planeacioén de la estrategia en las empresas extractoras de
aceite de palma en Colombia, de acuerdo con su tamafio, se tuvo en cuenta la metodologia
planteada inicialmente en el trabajo de grado: como un estudio de caso, se hizo el analisis y
caracterizacion de las empresas del sector identificando los principales factores, indicadores
y tamafio de empresa, como tipo de muestra, se selecciond una muestra no probabilistica de

éstas, en donde a través de un procedimiento de seleccién informal, se hizo un acercamiento
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a un grupo de 11 empresas de la zona oriental a través de distintas redes empresariales, como

representacion del total de 70 empresas que componen el sector en Colombia para la

aplicacion de una encuesta seccionada de preguntas, previamente validada por expertos,

sobre ejercicios de la formulacién de la estrategia y planeacion de la estrategia, insumos,

herramientas y técnicas que utilizan en dichos ejercicios.

Finalmente, con estos resultados obtenidos de la encuesta, se definid la mejor estructura

y contenido para la guia metodolégica, aplicando datos propios del sector como

recomendaciones principales y se hizo una verificacion con expertos de esta.

4.6.1 Metodologia

Segln Robert K. Yin, un estudio de caso es una investigacién que se basa en el

estudio empirico para analizar un fenébmeno contemporaneo dentro de su contexto de la vida

real, trata exitosamente con una situacion distintiva en la cual hay muchas mas variables de

interés que datos observacionales. También en el afio 2003 expresa el estudio de caso como

una historia sobre algo Unico, particular o interesante que puede involucrar desde personas,

barrios, instituciones hasta procesos, programas y organizaciones.

Un estudio de caso tiene los siguientes 3 pasos que se muestran en la columna 1 de

la Tabla 5 que se presenta a continuacion. (George Alexander L, 2005). En la columna 2, se

describe lo realizado en el presente trabajo de grado.

Tabla 5 Pasos para realizar un estudio de caso

Pasos para un estudio de caso

Seleccién para el trabajo de grado

investigacion.
Objetivos: prediccién, generacion de teorias,
interpretacion, guia para la accion.

1. Disefio del estudio: se establecen los objetivos,
disefio propiamente dicho y se estructura la

Se plantea como objetivo la generacion de
una guia metodolégica para la
estructuracion de la planeacion estratégica
de las empresas del sector palmero en
Colombia.

2. Realizacién del estudio. Se prepara la actividad de
recoleccién de datos y se recoge la evidencia.

Se revisa bibliografia, se crea una encuesta
y se aplica la encuesta por medio de un
cuestionario en herramienta Forms.

3. Analisis y conclusiones. Analisis de la evidencia.

Se analizan los resultados: se obtiene la
medida en la cual las empresas extractoras
realizan ejercicios estratégicos y se genera

la guia metodologica.
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4.6.1.1 Disefo del estudio: estructura de la investigacion

En esta primera etapa, se propuso la estructura de la investigacion, en donde se inicio
con la identificacion de una situacién de necesidad y problemética especifica encontrada en
una de las empresas en donde al carecer de ejercicios de formulacién de la estrategia y
planeacion de la estrategia, no fue posible generar iniciativas que aportaran beneficios y valor
directo a la organizacion. Luego se escalé esta situacion hacia mas empresas de la zona
oriental colombiana ¢ cuantas empresas realmente estaran pasando por una situacion similar?
Bajo esta premisa se propuso como objetivo general la generacion de una guia metodolégica
para la estructuracion de la planeacion estratégica de las empresas del sector palmero en
Colombia con sus respectivos objetivos especificos para identificar los marcos teoricos

pertinentes y estructurar la guia metodoldgica.

4.6.1.2 Realizacion del estudio: recoleccion de datos y validacion de contenido de
encuesta

En esta etapa se disefid una encuesta, con preguntas previamente preparadas y
validadas a través de la técnica de juicio de expertos, donde 6 profesionales fueron
seleccionados, luego de que el director del trabajo de grado ejerciera como primer experto en
el ejercicio. En la Tabla 6 que se presenta a continuacién, se puede apreciar los perfiles
profesionales que fueron seleccionados, teniendo en cuenta tanto el conocimiento en
formulacion y planeacion de la estrategia en organizaciones y especificamente la experiencia

de estos perfiles aplicada al sector de la palma propiamente.

Tabla 6 Perfiles de profesionales seleccionados para validar contenido de la encuesta

# Nombre Empresa Cargo Experiencia |[Experiencia
en estrategia |del sector
1 |Daniel Salazar Escuela Profesor 20 afios 0
2 |Luis Javier Mosquera Colombiana de |unidad de 30 afios 0
3 |Maria Cristina Zapata Ingenieria proyectos 20 afios 0
Oleaginosas

4 |Maria del Mar Zambrano |Santana & Coordinadora 2 afos 6 afos
de proyectos

Ecopal
5 |Claudia Lucila Montoya FEDEPALMA Gerente'de 15 afos 4 afios
estrategia
6 |[Nelson Diaz Agronel Founder & 15 afos 30 afnos

CEO
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El método de validacion por juicio de expertos (Sireci, 1998) se caracteriza por contar
con cierta cantidad de expertos que evallan los diferentes items en este caso de la encuesta,
de acuerdo con la pertinencia, relevancia y claridad de cada una de las preguntas a través de
una escala Likert para determinar el grado de conformidad sobre el contenido de estas (Abad,
2011). Tanto la encuesta de validacion como sus resultados se pueden apreciar en el Anexo
FF, donde se evidencia la calificacién a cada una de las preguntas, y las recomendaciones

dadas para aprobar su aplicacién por cada uno de los expertos.

Finalmente, el método V de Aiken (1980), fue el coeficiente seleccionado que permitié
cuantificar el grado de “acuerdo” de la calificacion de los 6 jueces para cada una de las
preguntas que el equipo de trabajo de grado formuldé para caracterizar la formulacion y
planeacion de la estrategia de las organizaciones de palma, a través de una escala numérica,
que ponderd su grado asignado en la escala de Likert. Tanto el calculo como la evaluacién de
los resultados a nivel estadistico de este coeficiente son de facil aplicacion, teniendo una
escala entre 0 y 1, el acuerdo de los jueces se cuantifica indicando con 0 un “muy en

desacuerdo” con los items y 1 que estan “muy de acuerdo”, como se muestra en la siguiente

tabla.
Tabla 7 Escala de conversion de Likert a V de Aiken para validacion de encuesta
En
Muy de De Ni de acuerdo, ni en desacuerd | Muy en

Escala de Likert acuerdo acuerdo | desacuerdo 0 desacuerdo
Conversién a V de

Aiken 100% 75% 50% 25% 0%
V de Aiken 1 0.75 0.5 0.25 0

Para lograr la validacion de contenido en cada una de las preguntas se tuvo que
obtener un puntaje mayor al 75% en la V de Aiken, que representa un “de acuerdo” o “muy de
acuerdo” para cada una de las preguntas formuladas (Abad, 2011). Tanto la encuesta de
validacién como sus resultados se pueden apreciar en el Anexo FF, donde se evidencia la
calificacion a cada una de las preguntas, y las recomendaciones dadas para aprobar su
aplicacion por cada uno de los expertos cuando el puntaje dado a la pregunta fue menor al
75% La encuesta final aplicada se realizé teniendo en cuenta y aplicando todas estas

recomendaciones.
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4.6.1.3 Anadlisis de la evidencia: resultados y contribucidn

Partiendo del supuesto en el que todas las personas participantes de la encuesta,

pertenecientes a un grupo de empresas del sector de palma en Colombia, han respondido con

sinceridad las preguntas planteadas en la encuesta, en las Tablas 8 y 9 se evidencian los

siguientes resultados:

Tabla 8 Resultados en formulacion de la estrategia de las organizaciones encuestadas

En formulacion de la estrategia de las organizaciones

Descripcion

Respuestas

Insumos

Indican, que para aumentar la competitividad tienen en cuenta aspectos como: el
mejoramiento de la infraestructura vial, inversion en investigacion y desarrollo,
automatizaciéon de procesos, mejoramiento del clima laboral, reduccién de costos,
implementacion de sistemas de cogeneracion, implementacion de sistemas de
gestion de calidad como I1SO 9001, cumplimiento de normas RSPO, INVIMA e ISCC
y trazabilidad de los insumos y producto terminado.

Categorizan, los diferentes horizontes de tiempo empleados como: corto plazo 1.2
afios, mediano plazo 4 afios y largo plazo 10.8 afios en promedio. En general, los
periodos de tiempo son muy extensos, frente a la necesidad de identificar amenazas
y oportunidades, estructurar planes de accidén y ejecutar acciones efectivas que
minimicen la exposicion de la empresa a peligros del entorno y maximicen las
oportunidades.

El 33%, basan su proceso de formulacion en la estrategia de Fedepalma, los
indicadores del sector, y las tendencias y andlisis del mercado. El 16% de las
empresas formulan su estrategia basados en el direccionamiento de accionistas y
directivos. El 50% de las organizaciones se basa en indicadores de productividad y
costos, lo cual es Util parcialmente ya que no se contemplan aspectos del entorno y
andlisis interno de la organizacion, entre ellos indicadores financieros que pueden
analizar el tipo de rentabilidad que podria dar una iniciativa.

Técnicas,
herramientas

y
participantes

El 50%, indican que documentan la actividad y las herramientas que utilizan son el
sistema de gestién en donde documentan el proceso y despliegue y matriz DOFA.

Determinan, que quienes participan en la definicién de la estrategia son: 6rganos
directivos (junta directiva y direccion), ingenieros lideres, expertos, accionistas,
duefios de las empresas, socios, gerentes, directores y lideres de departamentos o
areas funcionales.

Resultados

Poseen, (las grandes empresas), una mision, visién, valores y la divulgan a toda su
organizacion. Las pequefias y medianas empresas carecen de ellos. En cuanto
aspectos de Responsabilidad Social Empresarial el 67% de las organizaciones, lo
tiene en cuenta en acciones como apoyo economico a las comunidades,
capacitaciones, apoyo a escuelas e iglesias aledafas.

El 83.33%, realizan este ejercicio, y el 50% de estas lo actualizan anualmente.

El 50%, obtienen una estrategia, unos ejes, objetivos y unos proyectos que tienen
una alta probabilidad de no aportar valor a la organizacion y que han sido definidos
con orientacién de los directivos y su experiencia; que ¢es importante? si, pero deja
de lado la importancia del riesgo al que se estdn sometiendo los recursos de la
organizacion.

El 83%, plantean objetivos a largo, mediano y corto plazo, ademas de evaluar el
cumplimiento de sus objetivos, sin embargo, los tiempos considerados para mediano
y largo plazo distan de lo que es tomado en la practica recomendada, hay diferencias
muy grandes para lo que considera largo plazo y mediano plazo entre compaiiias, y
el 66% de estas compaiiias basan el criterio de sus objetivos en aspectos financieros.
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Tabla 9 Resultados en planeacién de la estrategia de las organizaciones encuestadas

En planeacién de la estrategia de las organizaciones

Descripcion

Respuestas

Insumos

El 16%, tienen como referente al PMI para la identificacion de iniciativas, gestiéon de
portafolio, programas y proyectos, demostrando que no existe un proceso de
planeacién estratégica que oriente la ejecucion de las iniciativas y el 84%, de las
empresas lo realizan basados en el direccionamiento de los accionistas.

El 41%, emplean indicadores como la TIR, VPN, ROI, la TRM, politicas y/o
reglamentacion existente, y productividad para generar acciones de planeacion de la
estrategia.

Técnicas,
herramienta
Sy
participante
S

El 25%, utilizan el analisis de Pestel y de la competencia, el 41% el andlisis de brechas,
el 58% el DOFA, identificando que, pese a que formulan un diagnéstico de la situacion
de la compafiia, aproximadamente el 50%, no toman en cuenta aspectos del sector
donde se desenvuelven.

El 50%, documentan la actividad formalmente, y un 33%, generan indicadores de
desempefio. De igual forma algunas de las herramientas que utilizan son: actas de
objetivos con cronogramas, tableros de control y planes de trabajo.

El 25%, planean sus proyectos en Project o Excel y tiene un repositorio de sus
proyectos anteriores. En la gestion de portafolio, mediante la “Toma de decisiones
multicriterio” y el uso de una “Herramienta de desarrollo propio de la organizacién” el
41% y 33% de las compaiias los emplean respectivamente.

Resultados

El 60%, no realizan ejercicios donde identifiquen iniciativas, se realice una gestion de
portafolio, obtengan programas y proyectos con el mayor aporte de valor estratégico
para la organizacion.

ElI 50%, obtienen programas dentro del ejercicio de portafolio, pero cuando se pregunta
por los beneficios, mas del 70% de éstas no los obtienen.

No evidencian la existencia del comité de portafolio. Prevalece la decision contundente
de la gerencia frente a determinar la disposicion de los recursos. En general se
identifica un comportamiento correctivo frente al desarrollo de las operaciones en las
empresas, el cual genera la mayoria de las iniciativas.

Los resultados presentados anteriormente en planeacién de la estrategia evidencian

que efectivamente la falla de obtencién de beneficios y valor a través de los programas y/o

proyectos que las empresas deciden emprender, no es sélo de un caso particular en el sector,

y no depende del tamafio de éstas, por el contrario, es una realidad por la que atraviesan

varias empresas en distintas fases o etapas del proceso estratégico y se ratifican en estos

resultados de la encuesta.

El detalle de la encuesta aplicada a las organizaciones se puede apreciar en el Anexo

GG de este documento con un andlisis estadistico a cada una de las preguntas realizadas

sobre la formulacién y la planeacion de la estrategia.
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Por lo tanto es importante destacar la relevancia y pertinencia de generar una guia
metodoldgica que permita a las empresas revisar y de ser necesario reformular sus ejercicios
estratégicos, que proporcione herramientas sencillas y practicas que permitan desde la
primera etapa, mantener el enfoque de la vision y los objetivos estratégicos, lo que la empresa
concibe como valor y beneficios, sin perderlos de vista en la etapa de planteamiento y
definicion del camino, y puedan alinear estratégicamente las iniciativas que se generan para
alcanzar las metas planteadas para cada uno de los objetivos, que a través de la gestién de
portafolio, convertidas en componentes (programas y/o proyectos), en conjunto con su
operacion, pueda realmente percibir los beneficios y generar el valor esperado para la

organizacion.

4.6.1.4 Analisis de la evidencia: estructura de la guia metodolégica

De acuerdo con lo analizado en el estado del arte, y complementado con el concepto
del Fondo Multilateral de Inversiones FOMIN que defini6 una guia metodolégica como la
sistematizacion y documentacién de un proceso, actividad, practica, metodologia o proceso
de negocio; describiendo las distintas operaciones 0 pasos en una secuencia logica y
generalmente sefialando quién, como, donde, cuando y para qué se van arealizar, en la Figura

30, se puede apreciar la estructura de la guia metodolégica disefiada (FOMIN, 2017).

Resultados de la estructura de la guia metodoldgica: Dentro de la estructura, la etapa
5 que corresponde al cuerpo de la guia metodoldgica, se dividid en dos grandes ejercicios,

formulacion de la estrategia y planeacion de la estrategia.

Resultados de la formulacién de la estrategia como ejercicio de la guia metodoldgica: en primer

lugar, se propusieron los componentes y herramientas de la formulacion de la estrategia,
partiendo de la definicion de la mision, vision, valores y la responsabilidad social empresarial,
identificando el propésito principal de la organizacion y como se quiso que fuera percibida en
el mercado por los clientes. Lo anterior fue el insumo para estructurar a través del analisis
DOFA (debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas) y dentro de éste el PESTEL, los
ejes y/o objetivos estratégicos de la organizacion, recordando siempre que la formulacion de
la estrategia permite definir lo que ésta quiere, en un horizonte de tiempo a mediano y largo
plazo. En la Tabla 10, se muestra un ejemplo de los insumos, herramientas y resultados

solicitados para la realizacién de la declaracién de la vision de la organizacion. Esta misma
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tabla, fue generada para un mejor entendimiento del desarrollo de cada uno de los

componentes de la guia metodolégica y se pueden apreciar dentro de esta.

Figura 30 Estructura disefiada para la guia metodologica
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Tabla 10 Ejemplo de tabla de insumos, técnicas y herramientas y resultados de un
componente de la formulacion de la estrategia en la guia metodologica

Técnicas y
Etapa 1 Actividad Insumos herramientas Resultados
Formulacién | Declaracion | -Articulos con ejemplos de visiones de | -Reuniones de Vision
de la de lavisibn | varias organizaciones. desarrollo. declarada.
estrategia. | de mi -Visiones anteriores de mi -Reuniones de
organizacion. | organizacion (si las tiene). revision y ajuste.

Resultados de la planeacién de la estrategia: En segundo lugar, se propusieron los ejercicios

para estructurar los componentes de la planeacién de la estrategia de la organizacién, teniendo
en cuenta que éstos tienen como principal insumo la estrategia, ejes y/o objetivos estratégicos
planteados en la etapa de formulacién. Esto fue necesario para alinear correctamente las
iniciativas identificadas, para desarrollar la planeacién estratégica y que éstas aportaran el
mayor valor estratégico y beneficios a la organizacién. Después de la alineacion de las
iniciativas, en conjunto con los criterios definidos como necesarios para la toma de decisiones,
se llevan a la herramienta de priorizacion de portafolio, para obtener un conjunto de programas
y proyectos a desarrollar. La herramienta de portafolio va a permitir identificar a través de una
tabla, las caracteristicas de proyectos y programas, pues la organizacién sélo obtendréa los
beneficios a través de la ejecucion y operacion de estos. A continuacion, en la siguiente tabla
se muestra un ejemplo de insumos herramientas y resultados de un componente de planeacion
de la estrategia. Esta misma tabla, fue generada para un mejor entendimiento del desarrollo

de cada uno de los componentes de la guia metodoldgica y se pueden apreciar dentro de esta.

Tabla 11 Ejemplo de tabla de insumos, técnicas y herramientas y resultados de un
componente de la planeacién de la estrategia en la guia metodolégica

Etapa 1 Actividad Insumos UEBIEES 3 Resultados
herramientas

Formulacién | Determinar -Factores de las matrices de Posicion estratégica de la
de la analiticamente las analisis externo e interno: 10 organizacién y bases
estrategia. | mejores posiciones | por cada uno. -Matriz CPE | para establecer objetivos
estratégicas de mi -Lista de factores ponderados | (MCPE). estratégicos.
organizacion. de la matriz PEYEA.

4.6.1.5 Verificacion de contenido de la guia metodol6gica

La guia metodologica generada, fue sometida a un proceso de verificacion a través de

juicio de expertos, los perfiles seleccionados se pueden apreciar en la Tabla 12 a continuacion.



76

Tabla 12 Perfiles de profesionales seleccionados para la verificacion de la guia metodolégica

Experiencia en [Experiencia
# [Nombre Empresa Cargo P . P
estrategia del sector
1 |René Saldarriaga Estrada éll;\nsza del Humea Director General |15 afios 10 afios
2 |Nelson Diaz Agronel Founder & CEO 15 afios 30 afios
3 |Claudia Lucila Montoya |Fedepalma Gerente_de 15 afios 4 afios
estrategia

Los resultados obtenidos se pueden apreciar en la Figura 31 que se muestra a

continuacion, en donde la “suficiencia” que solicita si los pasos y estructura son suficientes,

obtuvo una calificacién del 66.7% en “muy de acuerdo” y un 33.3% en “ni de acuerdo, ni en

desacuerdo”, presentando una oportunidad de mejora. Sin embargo, los tres jueces estuvieron

de acuerdo hacia la aplicabilidad de la guia metodoldgica. De igual forma los resultados de la

encuesta de verificacion de la guia, se pueden apreciar en el Anexo HH, en detalle.

Figura 31 Resultados obtenidos en la encuesta de verificacion de la guia metodologica
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a las organizaciones palmeras colombianas.

100%
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5. Conclusiones

Sobre la necesidad identificada en el sector de incrementar la productividad en aceite,
fruto, y asignar correctamente recursos financieros, se evidencia que las empresas no
identifican iniciativas y no utilizan herramientas siguiendo los lineamientos de la estrategia y
objetivos estratégicos organizacionales, pudiendo ser esto una de las causas por las cuales
se presenta la problemética de baja productividad y asignacién de recursos.

Sobre la generacion de valor, resulta imperativo que las empresas inicien desde los
ejercicios de formulacion de la estrategia para el planteamiento de esta, sus ejes y objetivos;
para que se puedan generar iniciativas alineadas con estos y asi a través de los beneficios
obtenidos, aportar a mejorar su productividad, asignacién de recursos, obtener el valor
organizacional y aportar a la competitividad en el sector.

Sobre la pregunta de investigacion ¢ Como se puede mejorar la planeacién estratégica de
las empresas extractoras de aceite de palma en Colombia, con conocimientos y aplicacion de
desarrollo y formulaciéon desde la Gerencia de Proyectos? La guia metodoldgica disefiada
orienta a las empresas en la seleccidon de componentes (programas, proyectos) alineados a la
estrategia y los objetivos estratégicos de las organizaciones, contribuyendo a la mejora de la
planeacion estratégica en las empresas. Es importante designar en este proceso un lider
“estratega”, para que guie a la organizacion en la aplicacion de los procesos, para que haga
uso correcto de las herramientas generadas en cada ejercicio, para que involucre a todas las
partes interesadas y pueda obtener la informacion correcta y oportuna en cada uno de los
pasos, y finalmente comunicar asertivamente a todas las areas de la organizacién cada uno
de los resultados.

Sobre los periodos de tiempo establecidos para los ejercicios de formulacion y planeacién
de la estrategia, se concluye que actualmente las organizaciones si bien plantean objetivos a
largo, mediano y corto plazo, y evaluan el cumplimiento de estos, los tiempos considerados
para estos rangos estan por encima de lo que es tomado en las mejores practicas, hay
diferencias muy grandes para lo que considera largo plazo y mediano plazo entre
organizaciones. Entendiendo que la formulacién de la estrategia es un proceso dindmico, y la
incertidumbre respecto al comportamiento de las variables del entorno incrementan el riesgo,
debe existir una capacidad de reaccion frente a estas eventualidades en periodos de tiempo
mMAs cortos, que exigen una reformulacién estratégica.

Sobre la formulaciéon de la estrategia, se concluye que es necesario iniciar desde la
identificacion y evaluacion de los factores internos y externos de la organizacién, para conocer

su estado actual y con base en la misién, la vision, valores organizacionales y RSE, comenzar
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a identificar la estrategia y los objetivos estratégicos como insumo fundamental para la etapa
de planeacién estratégica en donde a través de la gestion de portafolio, se realiza la
identificacion, alineacion estratégica, seleccion, calificacion y priorizacion de las iniciativas que
se propongan para generar el maximo valor estratégico en la organizacion.

Sobre la formulacién de la estrategia y la planeacion que actualmente realizan las
organizaciones, se concluye que todo este ejercicio es liderado por los directivos de estas,
valiéndose de su experiencia del sector, sin contemplar el estado que tiene la organizacion
interna y externamente en ese momento, sin claridad de su vision, informacion disponible y sin
consultar a todas las areas involucradas de la organizacion.

Sobre las caracteristicas del estado de la planeacion estratégica de las organizaciones de
aceite de palma en Colombia de acuerdo con su tamafio, se evidencia que las pequefias y
medianas empresas no realizan ejercicios de formulacion de la estrategia; y que pequeias,
grandes y medianas no poseen ejercicios de planeacion de la estrategia por completo, o pese
a tenerlos, no perciben los beneficios y el valor esperado para la organizacion.

Sobre la guia metodoldgica y su estructura, se concluye que ésta tiene la estructura y
todos los pasos necesarios requeridos para realizar los ejercicios de formulacion y planeacién
de la estrategia en las organizaciones de aceite de palma en Colombia. Es objetiva, coherente,

pertinente y aplicable en el sector.

6. Recomendaciones y trabajos futuros

Implementar la guia metodoldgica involucrando a todos los miembros de la
organizacién, iniciando por los directivos y gerentes, y aplicada con todos los fundamentos de
la gerencia de proyectos, e implementar todas las técnicas de comunicacidn pertinentes para
dar conocimiento a la organizacién sobre su importancia y sobre el estado en cada etapa
antes, durante y después de su desarrollo.

Adaptar el formato de la guia metodolégica a la imagen corporativa de cada
organizacion, para generar apropiacion de esta, en la persona o personas encargadas de
desarrollarla y ponerla en préactica.

Revisar exhaustivamente todos los insumos y herramientas que se requieren para
definir la estrategia adecuada y seleccién de objetivos estratégicos sin omitir ninguno de los
pasos propuestos en cada una de las etapas de la guia metodoldgica.

Validar la guia la metodologica aplicandola en una o varias empresas del sector, se

recomienda esta etapa como un trabajo futuro y los factores e indicadores tenidos en cuenta
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dentro de las herramientas y matrices, pueden verificarse a través de juicio de expertos del
sector para ajustar con mayor precision los ejercicios y procesos de la guia.

Escalar la guia metodolégica al sector agricola e incluso otros sectores, para lo cual se
recomienda tener en cuenta los indicadores y factores propios y caracteristicos de estos
entornos y ajustarlos en las herramientas e insumos de la guia.

Incorporar y automatizar las herramientas y matrices de la guia metodoldgica, en una
pagina web o programarlas en una plataforma que permita dinamizar y agilizar los ejercicios
de formulacién y planeacién de la estrategia, permitiendo asi la inclusioén y facilidad de obtener
ideas desde todas las areas de la organizacion.

Identificar patrones en la informacion histérica generada, que se pueden evidenciar al
trabajar de manera continua con las herramientas expuestas en la de tal manera que se
puedan ajustar las herramientas, simplificar el ejercicio, aumentar la efectividad, reaccionar
mas rapido a indicadores de alerta y dependiendo el caso generar ventajas competitivas y
diferenciacion.

Documentar las lecciones aprendidas y acciones correctivas en cada iteracion del
ejercicio estratégico, que permita mantener una memoria histdrica de lo realizado y aumentar
la resiliencia de la organizacion.

Emplear la guia como punto de partida para introducir e implementar disciplinas
adicionales de analisis, como el Business Analisis con el fin de aumentar la calidad del ejercicio
de planeacién y maximizar el éxito de portafolios, programas y proyectos, para obtener los
beneficios esperados y generar valor a la organizacion.

Explotar los datos que puedan generar las empresas al aplicar la guia metodolégica y
puntualmente la herramienta de seleccién y analisis de generacidn de valor correspondiente a
portafolio, en donde el nimero de portafolios crece exponencialmente en funcién del nimero
de iniciativas, es posible exportar y/o permitir la conexion a la base de datos de la plataforma
generada en el marco de la guia metodolégica a herramientas como Microsoft Power Bl y/o
Tableau, las cuales permitiran aplicar técnicas estadisticas y/o l6gicas para describir, ilustrar
y evaluar la informacién. Adicionalmente como trabajo especial avanzado, emplear Machine
Learning para aumentar el desempefio del algoritmo de seleccion a través del tiempo, al estar
expuesto a una cantidad mayor de informacion e inteligencia artificial que permita identificar,
razonar, actuar y adaptar, el proceso de identificacion de patrones para optimizar la seleccion

de iniciativas.
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ANEXO A. MARCO LOGICO: CONTEXTUALIZACION PROPUESTA DE
TRABAJO DE GRADO EN ETAPA PRELIMINAR
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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

A nivel mundial, el crecimiento econdémico impulsado por la agricultura, la reduccion de la
pobreza y la seguridad alimentaria estan en riesgo, debido a que el cambio climatico podria
disminuir los rendimientos de los cultivos, especialmente en las regiones con mayor
inseguridad alimentaria. Sumado a lo anterior, las actividades agricolas y forestales y los
cambios en el uso de la tierra son responsables del 25 % de las emisiones de gases de efecto
invernadero. por ese motivo las medidas de mitigacion en el sector de la agricultura son parte
de la solucién en la lucha contra el cambio climatico y también podrian apoyar en el crecimiento
del sector econdmico agricola ademas de reducir la pobreza para el 80% de las personas

menos favorecidas (Agricultura y alimentos, 2019).

A nivel nacional por el contrario el sector agropecuario crecié un 2,8% en el 2020 y en el
primer trimestre del 2021 alcanzé un 3,85% en crecimiento en el PIB esta aun estando en
pandemia. Y aunque han sido afios con numeros positivos, existen retos en el sector en cuanto
a diversificacion de la canasta exportadora, el crecimiento en exportacion de productos
agricolas entre ellos el aceite de palma, es necesario también aumentar la productividad del
sector con ayuda de tecnologia (“Esperamos que el PIB del sector agropecuario crezca cerca
de 4,5% para todo 2021”7, 2021) y generar condiciones para que se garantice la rentabilidad
de todas las actividades agropecuarias, esto ultimo mencionado por “Jorge Enrique Bedoya,
presidente de la Sociedad de Agricultora de Colombia (SAC”), este es un sector que lo necesita
y también en retribucion al gran esfuerzo que hicieron durante la pandemia todos los
productores rurales por mantener el abastecimiento de alimentos. Se espera asi que el PIB
crezca hasta 4% con lo cual es necesaria una mentalidad empresarial, que tome decisiones
basadas en numeros y no al ojimetro considerando el tamafio del productor, pero no

necesariamente por la cantidad de hectareas menciona “Alejandro Saenz, director de
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relaciones corporativas de Saenz Fety” (La economia agropecuaria, protagonista en el PIB

2021, 2021).

Por ende, al no tomar decisiones basadas en nameros es visto que, a nivel de empresa,
algunas iniciativas de las compafias extractoras del sector de palma en Colombia, no estan
alineadas con la planeacion estratégica, y este hecho trae como consecuencia una baja
generacion de valor y beneficios pertinente de parte de los proyectos hacia el alcance y logro
de los objetivos estratégicos. Esto perjudica a las empresas dado que existe un bajo
aprovechamiento de oportunidades y crecimiento; en consecuencia, los recursos en su
mayoria se destinan a iniciativas diversas que poco aportan a la generacion de beneficios

(Chona Jauregui, 2020).

JUSTIFICACION

Problema por resolver:

La baja generacion de valor de los proyectos a los objetivos estratégicos en las empresas
extractoras de aceite de palma en Colombia, segin Moreno Parra & Ramirez Garcia en el
2020 la baja alineacién esta dada debido a una baja alineacion estratégica entre las iniciativas
y la estrategia empresarial. En consecuencia, menciona el reporte de “Analisis Sistematico del
Sector Palmero en 2020” esto se traduce en baja generacion de beneficios y baja

competitividad de las empresas del sector. (ver fig. 1, arbol de problemas).

Oportunidad por aprovechar:

e Se proyecta que la produccion anual de aceite 2020/2021 alcance los 74,60 millones de
toneladas, lo que significaria un crecimiento del 3,22% a nivel mundial (Mendoza Garcia,
Oliveros Contreras, & Guzman Duque, 2020).

e Exportaciones del 45% al 57% del total de la produccion anual (Mosquera, et al., 2020).
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Los precios internacionales mostraron una recuperacién en 2020 frente a lo observado el
afo anterior — USD$ 566 — vs. 2020 — USD$ 710 — USD/Ton (Mesa Dishington & Garcia
Azuero, Balance 2020 y perspectivas 2021 de la agroindustria de la palma de aceite, 2021)
Alto valor del délar (USD$) y devaluacion del peso (COPS$).

La palma de aceite es una planta tropical que requiere climas calidos, crece en altitudes
de 0 a 500 msnm, requiere condiciones de luz y agua especificas (Techno Serve, 2009)
que el clima y geografia colombiana pueden ofrecer.

Optimizar la cadena de valor, recursos financieros y humanos con el fin de al eliminar
intermediarios, reducir costos de produccién y aumentar la utilidad; permitiendo finalmente
obtener beneficios reales. (Mesa Dishington & Garcia Azuero, Balance 2020 y perspectivas

2021 de la agroindustria de la palma de aceite, 2021).

Necesidad por satisfacer:

Producir las materias primas para generar biocombustible y de esta manera atender la
creciente demanda (Revista Semillas, 2007).

Atender la demanda de aceite de palma del sector alimenticio, en donde se emplea para
producir: Aceite para freir, margarinas, mantecas, patillaje, confiteria, galleteria, helados,
salsa y aderezos, emulsificantes, mayonesas, sustituto de la manteca de cacao etc.
(Fedepalma, 2008)

Atender la demanda de aceite de palma para aplicaciones no comestibles como: Jabones,
goma, velas, cosméticos, tintas, grasas para lubricar etc. (Fedepalma, 2008)

Mejorar y modificar la distribucion actual de los recursos de las empresas extractoras
(Moreno Parra & Ramirez Garcia, 2020)

Mejorar la rentabilidad y aumentar la productividad de las empresas extractoras,

aumentando la calidad y obteniendo un producto costo efectivo.
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¢ Aumentar la generacién de valor de los proyectos a los objetivos estratégicos en las
empresas palmeras de Colombia a través de la alineacion de las iniciativas para impulsar
la competitividad del sector, con el fin de mejorar la posicion en el mercado de produccion
de aceite de palma.

e Aumentar capacidad de almacenamiento, recursos para el sostenimiento de los cultivos y
necesidades de renovacion y lineas especiales con las cuales el gremio de la mano con

Finagro espera encontrar soluciones de financiamiento (Redagricola, 2021).

Exigencia por cumplir:

No Aplica

A continuacion, se presenta el arbol de problemas disefiado, en donde se identifica el tema
central de analisis como la baja generacion de valor de los proyectos a los objetivos
estratégicos en las empresas palmeras en Colombia: En la parte inferior, se identifican las
causas respectivas que lo sustentan como lo son el bajo nivel de alineacion estratégica, los
altos niveles de deficiencia de ejercicios estratégicos y el bajo nivel de éxito en la gerencia y
productos de los proyectos e iniciativas, cada uno debidamente sustentado. En la parte
superior se evidencian los efectos y el impacto, como consecuencia de esas causas y

problema.
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PROPOSITO DEL TRABAJO DE GRADO

Este proyecto contribuye especificamente a la mejora de la alineacién estratégica entre las
iniciativas de proyectos y la estrategia empresarial que permitird mejorar los niveles de
eficiencia de ejercicios estratégicos y en consecuencia incrementaran la generacion de valor
en las empresas extractoras de aceite de palma en la agroindustria colombiana. En
consecuencia, se aportara al proposito de aumentar la competitividad de las empresas
extractoras colombianas. A continuacion, en la figura 2, se presenta un arbol de objetivos, que
tiene como finalidad identificar las opciones que pueden ser utilizadas como aportes al

problema que fue establecido anteriormente.
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{Moreno Parra & Ramirez Garcia, 2020}

AUMENTAR LA COMPETITIVIDAD DE LAS EMPRESAS EXTRACTORAS DE ACEITE DE PALMA COLOMBIANO
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Figura 33. Arbol de objetivos




Tabla 13

Contribuciones del Proyecto

Nombre de la organizacion

Escuela Colombiana de Ingenieria

Julio Garavito

ONU

Ministerio de
desarrollo rural

agricultura

y

Objetivos estratégicos
Plan de Desarrollo 2016-2025:

1. Formacion de excelencia.

2. Desarrollo de la investigacion.
3. Fortalecimiento de la relacidn
con el entorno.

(Escuela Colombiana de
Ingenieria, 2021)

Objetivos de Desarrollo (ODS):

1. Energia
contaminante.
2. Trabajo decente y crecimiento
econdmico.

3.  Produccién vy
responsables.

4. Accidn por el clima.
5. Pazjusticia e instituciones.

asequible 'y no

consumos

(ONU, 2021)
1. Desarrollo Rural.

2. Productividad + Rentabilidad =
Competitividad.

(Ministerio de Agricultura, 2021)

Contribucion del proyecto
eEjecutando este tipo de
proyectos, conocemos mejor las
necesidades y las problematicas
del sector productivo colombiano
y generar alternativas.

eEste proyecto le contribuye a
formar magisteres en gerencia de
proyectos que son capaces de
identificar las necesidades de su
entorno.

eCon este proyecto se contribuye
a desarrollar la investigacion y/o
aplicacion de los conocimientos en
desarrollo y gerencia de proyectos
a la investigacion de |las
problematicas de un sector
productivo como es el palmero
colombiano.

*Con este proyecto se contribuye
a conocer de primera mano las
necesidades del entorno vy
plantear soluciones a las mismas.

e Con la guia puede ser posible
identificar proyectos que sean
amigables con el ambiente.

e Aumentar el crecimiento
econdmico, al potenciar Ia
ejecucién de proyectos exitosos y
minimizar las razones por las
cuales fallan los proyectos.

¢ Con este proyecto se contribuye
al crecimiento y desarrollo de las
empresas del sector palmero
colombiano y través de esto al
aumento del empleo y
especificamente de los
desmovilizados de los procesos de
paz.

e Apoyar el proceso de desarrollo
de las comunidades rurales,
destinado a mejorar la
productividad, competitividad vy
nivel de vida de la poblacion local,
contribuyendo con mejorar la
alineacion de los proyectos que se
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Ministerio de trabajo

Ministerio de minas y energia

Ministerio de comercio, industria
y turismo

Fedepalma

1. Responsabilidad social.

(Ministerio del Trabajo, 2021)

1. Fomentar el aprovechamiento
ordenado y responsable de los

recursos naturales no renovables.

2. Promover las nuevas
tendencias energéticas y el uso
eficiente de la energia.

(Ministerio de Minas y Energia,
2021)

1. Entorno Competitivo: crear
condiciones habilitantes para
lograr el crecimiento empresarial
2. Productividad e Innovacion:
aumentar la productividad de las
empresas y generar crecimiento
econdémico y desarrollo

(Ministerio de Industria y
Comercio, 2021)

1. Incrementar la productividad.
2. Optimizar la rentabilidad
palmera.

3. Aprovechar oportunidades y
mitigar riesgos del negocio.

(Fedepalma, 2021)

puedan ejecutar a nivel
productivo, social y ambiental
(Ministerio de Agricultura, 2021).
e Aumentar la competitividad de
las empresas, suministrandoles
herramientas para la planeacion
estratégica, con el fin de ejecutar
los proyectos pertinentes que
permitan mejorar la utilidad y la
productividad, enfocados en
alcanzar su vision.

e Este proyecto contribuye al
beneficio de Ila sociedad, al
generar empleos, promoviendo la
ejecucién de proyectos alineados
con la estrategia de |las
organizaciones y aumentando su
oportunidad de éxito.

e Mejorar el aprovechamiento
ordenado de los recursos
naturales, permitiendo contribuir
con la sostenibilidad energética
del sector agroindustrial y de igual
forma aprovechar la creciente
demanda de biocombustibles a
nivel doméstico y mundial,
contribuyendo con la
identificaciéon de oportunidades e
innovacién del sector.

e Promover el andlisis de
alternativas 'y ejecucion de

proyectos, en el sector
agroindustrial, que permitan
contribuir con el crecimiento
empresarial.

e Contribuir con el aumento de la
productividad, al promover la
ejecucién de proyectos alineados
con la estrategia de las empresas.
e Mejorar la identificacion vy
aprovechamiento de
oportunidades, al permitir a las
empresas analizar su entorno y
posicion en el mercado local y
extranjero.

e Aumentar la generacion de
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Grupo BioD

Oleaginosas Santana

1. Brindar servicio a todos
nuestros clientes hasta AL MENOS
el 2.032.

“Porque en Bio D creemos que 15
afos representan un buen inicio
para una relacién a largo plazo”.

(Grupo BioD, 2021)

1. Reduccién de costos a través de
la mejora de cada uno de los
procesos que conforman el
proceso de extraccion.

valor, al facilitar la toma de
decisiones estratégicas y ejecutar
proyectos que contribuyan con
alcanzar la vision de la
organizacion.

e Identificar oportunidades al
trabajar en equipo, estableciendo
relaciones estratégicas con
empresas del sector, que permitan
aumentar la competitividad y
acceso a otros mercados.

e Aumentar el correcto uso de los
recursos disponibles.
e Concentrar recursos y analisis
con el fin de reducir los costos a
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nivel general, ejecutando los
proyectos correctos.

PREGUNTA DE INVESTIGACION O HIPOTESIS

¢, Como se puede mejorar la planeacion estratégica de las empresas extractoras de aceite de
Palma en Colombia, con conocimientos y aplicacion de desarrollo y formulaciéon desde la

Gerencia de Proyectos?

ANTECEDENTES

La palma de aceite es una planta tropical propia de climas céalidos que crece en altitudes de 0 a
500 metros sobre el nivel del mar (Techno Serve, 2009). Tiene sus origenes en el siglo XV, en
las costas del Golfo de Guinea ubicado en Africa occidental de ahi su nombre cientifico Elaeis
guineensis Jacq (Mujica Granados, Torres, & Vargas Esparza, 2010), en el siglo XVI se introduce
a América como una planta ornamental que consumian los esclavos portugueses en los viajes

trasatlanticos. (Mujica Granados, Torres, & Vargas Esparza, 2010).
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Malasia Occidental lider en Colombia ler productor
Se identifica en las Inglaterra como primer Introduccion en produccion de aceite de palma de aceite en Latinoamérica
costas de Golfo de Guinea importador, inicia el comercio Colombia 35,6% cifra record de y 4to. a nivel
de ahi su nombre cientifico mundial moderno dela 3'250.000 ton. mundial
(Elaeus Guinessnsis Jacg) Palma Africana I‘ I‘
XV-1401 XVIII-1701 1932 —
XVI-1501 XIX-1850 1955 1981 —

0 i L) 1)

Se introduce a América como una Establecido el

planta ornamental que consumian mercado de aceite Gran aceptacion en Colombia
esclavos portugueses de palma mercados produce
internacionales 80.000 ton.

convirtiéndose en
materia prima de
alta demanda
universal

Figura 34. Historia de la palma de aceite

La palma de aceite llega a Colombia en 1932, gracias al Dr.Florentino Claes, cuyos especimenes
procedia del Jardin Botanico de Eala, Congo Belga y solo a partir de 1960 se da inicio a la
explotacion en escala comercial, desde este evento se ha evidenciado un progreso importante,
en donde en 1960 se contaba con 1000 hectareas sembradas hasta llegar a las 590.188
hectareas en el 2020 (Mesa Dishington & Garcia Azuero, Balance 2020 y perspectivas 2021 de
la agroindustria de la palma de aceite, 2021) . Debido al crecimiento y potencial de la actividad,
en 1962 fue creada Fedepalma, lo cual contribuyd a conformar el gremio palmero, con el objetivo
de estructurar la representacion y la interaccién de las primeras plantaciones de palma africana

de aceite en Colombia (Palmicultor, 2002).

Las primeras plantaciones fueron promovidas por el Gobierno, a través del Instituto de Fomento
Algodonero (IFA), mediante un esquema de inversibn en asociacion con productores y
empresarios particulares con el fin de sustituir la importacién. En 1967 Ernesto Jaramillo Upegui,
John W. Lowe y Robert H. Eldridge realizaron el estudio "La palma africana en Colombia” que de
acuerdo con el articulo El Palmicultor “constituy6 el primer analisis de prospectiva sectorial y logro

anticipar las bases de un futuro promisorio”. Para la década de los 90 se realizaron las primeras
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exportaciones iniciando en 4.000 toneladas en 1991 y alcanzando 124.400 toneladas en 1999
(con un crecimiento del 45% en este decenio) (Biocombustibles Hoy, 2012).

Del afio 2000 al 2010, la situacién econémica para el sector palmicultor mejord en particular, en
primer lugar, debido al crecimiento de la economia en cerca del 4% hasta el 2005, alcanzando
259.751 hectareas sembradas y segundo, en el 2020 llegando a las 590.888 hectareas,
traduciéndose este aumento en un crecimiento anual del 7% desde el 2005. Por lo tanto, gracias
al crecimiento del sector palmero en Colombia se presenta una participacion del 11,7% del PIB
agricola en Colombia, logrando posicionarse como el cuarto productor de aceite de palma en el
pais y el primero en Latinoamérica. Todo esto por su puesto muestra el gran potencial de
crecimiento para el sector que, de acuerdo con el presidente de Fedepalma en el 2018 Luis
Francisco Dangond, se necesita lograr que lo que planean sea ejecutado en los tiempos
definidos, promover un pensamiento a largo plazo, apoyar las
zonas llamadas de crecimiento para la palmicultura. (Bancolombia, 2018).

En 2020, aun con la presencia del coronavirus la agricultura continu6é vigente en el pais,
contribuyendo a la reactivaciéon econémica y la generacion de empleo. Como el caso de la
extraccion de aceite de palma que en pandemia ha funcionado con cierta normalidad y ha logrado
vender su produccion. Los precios a los que se ha vendido la produccién en 2020 han sido
mejores de lo esperado sin embargo siguen existiendo retos para la generacion de mas valor en
la industria palmera, como aprovechar las posibilidades presentes en la economia circular,
impulsar la mecanizacién de plantaciones, industrializar las exportaciones de aceite de palmay
aumentar las mezclas de biodiésel locales para alcanzar una patrticipacion del 30% (B30)"
(www.eleconomistaamerica.com/empresas-eAm-colombia/noticias, 2020).

Durante el Congreso Nacional de Cultivadores de Palma de Aceite de 2020, en su edicion 48,
liderado por Fedepalma, James Fry, uno de los principales analistas y conocedores del mundo
en materia de oleaginosas, socio, fundador y presidente de la firma LMC Internacional, destacé

también el progreso en la productividad porqgue se han obtenido mejores rendimientos por
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hectérea en los Ultimos afios. Y hablo de la oportunidad que hay en la agroindustria de aceite de
palma para producir biodiésel a partir de los residuos de la extraccién, de aprovechar la dindmica
gue esta teniendo el Green diésel en el mundo y de la oportunidad latente que hay con mercados
como el de Estados Unidos para la exportacion de productos derivados del aceite de palma como
fracciones y en volimenes mas pequefios que obtenga ventajas de la cercania de ese mercado.
Para concluir en cuanto a las posibilidades de clientes del aceite de palma alto oleico, mencioné
las posibilidades de hacer mezclas con otros aceites altos oleicos de soya y girasol.
(www.eleconomistaamerica.com/empresas-eAm-colombia/noticias, 2020).

Teniendo en cuenta que la produccion de aceite de palma en Colombia presenté en el 2019 una
caida del 6.3% frente a la produccion del afio 2018 (Riopaila Castilla S.A, 2019); también fue
evidente que en el 2020 presentd un crecimiento del 2% (Redagricola, 2021) pese al escenario
de pandemia, por lo cual es claro que se puede intuir que este sector puede ofrecer e incrementar
mucho mas sus aportes si logra una alineacion estratégica en las unidades de negocio y las

iniciativas en las que se deciden realizar inversiones logrando una sostenibilidad.

Segun el dltimo reporte presentado por Fedepalma en el 2021 la evolucion del sector Palmero
ha presentado un crecimiento de producciéon y ventas anual del 7% consecutivamente, durante
los ultimos 15 anos. “Uno de los principales retos es mejorar su productividad. Contamos con
ndcleos palmeros que hoy en dia alcanzan mas de 6 toneladas de aceite de palma por hectéarea,
pero esa no es la media del sector, por lo que se requiere la adopcion de buenas practicas
agricolas por parte de todos los cultivadores y un buen manejo de las plantaciones” (Mesa
Dishington & Garcia Azuero, Balance 2020 y perspectivas 2021 de la agroindustria de la palma
de aceite, 2021).

Por otro lado, su desempefio mas reciente mostré un crecimiento del 2% en el afio 2020, el
rendimiento nacional del aceite de palma crudo mostré una variacion del 3.7% positiva, y las

ventas locales de aceite de palma de produccion nacional crecieron 2%; todo esto pese al
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escenario de la pandemia del Covid-19. Esto demuestra lo fuerte que es el gremio nacional
siendo el primer pais productor de aceite palma en Latinoamérica y el cuarto pais productor a
nivel mundial (Redagricola, 2021).

Segun Dishington ex presidente de Fedepalma, uno de los grandes frentes de trabajo esté en el
acompafiamiento a los productores para alcanzar mayor productividad y seguir adoptando e
incrementando las empresas que ejerzan buenas practicas. También menciona que este afio
2021 continuara con mayor impulso y alcance el desarrollo de la nueva plataforma de Extension
de Cenipalma “Colombia Palmera en Linea” (Redagricola, 2021), con el objetivo de estar en
contacto permanente con los palmicultores y suministrarles herramientas que los hagan mas
competitivos.

Por lo anterior, es necesario proporcionar una metodologia estratégica para fortalecer la
organizacion de las empresas de este sector, planificar y optimizar la utilizacion de los recursos
que tengan a disposicion y asi priorizar sus necesidades para aumentar su competitividad y
generacién de valor; y de esta forma incrementar el aporte a la economia del pais (Chopra,
2019). Esto permitira seleccionar y ejecutar los proyectos que realmente contribuyen a conseguir
los objetivos estratégicos que sean definidos y/o se estructuren una vez sea empleada la

metodologia construida.

Teniendo en cuenta el crecimiento del sector, las proyecciones y potencial en general, en donde
se ha identificado que aun no se alcanza su media productiva y que es necesario fortalecer la
organizaciéon de la empresas en un nivel estratégico, con el fin de que puedan planificar y
optimizar la utilizaciéon de sus recursos y de esta forma priorizar sus necesidades, decidimos
formular y realizar el proyecto denominado “Desarrollo de una guia metodolégica para la
estructuracion de la planeacién estratégica y alineacion de proyectos en empresas extractoras

de aceite de palma en Colombia.”.
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DISENO METODOLOGICO

Mediante investigacion aplicada se realizara un estudio de caso de las empresas extractoras de
aceite de palma en Colombia, utilizando como apoyo el enfoque mixto donde se contara con
informacion cualitativa que corresponde al andlisis documental e informacién cuantitativa debido
a la recopilacion y analisis de datos de la informacion; con dicha informacion se tomara una
muestra “No Probabilistica” que pretende realizar un proceso de seleccién orientado a las
caracteristicas de la investigacion en las empresas del sector. Desde el punto de vista
cuantitativo se realizara una cuidadosa y controlada eleccién de casos con ciertas caracteristicas
especificadas en el problema planteado; y desde el punto de vista cualitativo se obtendran casos
(contextos y situaciones) que interesan en la investigacion enriqueciendo la recoleccién y andlisis
de datos por juicio de expertos (Hernandez Sampieri, Roberto); todo lo anterior permitira en
conjunto el desarrollo de una guia metodoldgica en cinco fases:
1.Seleccién del marco teorico para la planeacién estratégica y gestion de portafolio, realizando
las siguientes actividades:
e Bulsqueda de los antecedentes de planeacion estratégica y gestion de portafolios;
revisando marco referencial (nacional y mundial) y estado del arte.
e Identificacion y seleccion de estudios de casos exitosos, modelos de planeacion
estratégica, teoria en gestion de portafolios y marco normativo donde aplique para
encaminar el desarrollo de la guia metodoldgica.

2.Seleccion del marco tedrico para identificar una guia metodolédgica, sus componentes y
estructura:

¢ Identificar los disefios generales.

o Definir las fases esenciales y a cual enfoque se le dara mas prioridad.

e |dentificar Instrumentos de medicion y procedimiento de aplicacion.
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3. Caracterizacion del estado de la planeacion estratégica de las empresas extractoras segun
su tamafio y del estado de su planeacion, a través de las siguientes actividades:

e Seleccién y personalizacion de instrumento de medicion.

¢ Creacion del procedimiento de aplicacion de instrumento de medicidn.

e |dentificacion y seleccion de pequefias y/o medianas empresas.

e Recoleccion y transformacion de datos obtenidos en la aplicacion del instrumento de
medicion.

e Analisis de los datos.

e Resultados e inferencias.

4.Estructuracion de los componentes de la guia metodoldgica, de acuerdo a las siguientes
actividades:

e Seleccién de los modelos de planeacion estratégica y gestion de portafolios para su
aplicacion de acuerdo con resultados e inferencias.

e Desarrollo de guia metodoldgica.

5.Verificacion de la guia metodolégica

A través de la técnica de juicio de expertos con profesionales de larga trayectoria en el sector.
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Anexo B. RIVALIDADES ENTRE LOS COMPETIDORES
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Lento
crecimiento de
la industria Grandes
apuestas
estratégicas
Falta de
diferenciacién
o costo de
cambio
Barreras de salida:
Competidores Capacidad aumentada Emocionales o por
nuMerosos o en grandes restricciones
igualmente incrementos gubernamentales

equilibrados
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ANEXO C. RIESGOS DE ESTRATEGIAS GENERICAS
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RIESGOS DE ESTRATEGIAS GENERICAS

v

1. Del liderazgo en costos generales:

* Reinvertir en equipos modernos, evitar la proliferacion
de lineas de productos y estar alerta a las mejoras
tecnologicas.

* Modernizacién tecnoldgica

* Aprendizaje a bajo costo a través de la imitacion, con
la implementacion de instalaciones de ultima generacion

* Incapacidad para ver el producto requerido o el cambio
de mercadeo debido a la atencién puesta en el costo

* Inflacion en los costos que reducen la capacidad de la
empresa para mantener un diferencial de precios

;

2. De la diferenciacion:

* El diferencial de costos entre los
competidores de bajo costo y la empresa
diferenciada se vuelve demasiado grande
para que la diferenciacion mantenga la
lealtad a la marca.

* Disminuye la necesidad de los
compradores por el factor diferenciador.

* La imitacién reduce la diferenciacién
percibida, es comun a medida que las
industrias maduran.

3. Del enfoque:

* El diferencial de costos entre los competidores
de amplio rango y la empresa enfocada se amplia
para eliminar las ventajas de costos de servir a un
objetivo limitado o para compensar Ia
diferenciacion lograda por el enfoque

* Reducir las diferencias en los productos ©
servicios deseados entre el objetivo estratégico y
el mercado en su conjunto

* Los competidores encuentran submercados
dentro del objetivo estratégico y desvian el
enfoque.
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ANEXO D. GUIA DOFA ORGANIZADA POR LAS PERSPECTIVAS DEL
BSC.
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Guia DOFA organizada por las perspectivas del BSC

Fortalezas Debilidades

Oportunidades

Amenazas

Debilidades y amenazas del
rendimiento financiero actual.

De crecimiento de
ingreso y mejora de
productividad, que

Para mantener o
mejorar el desempefio
financiero; amenazas

© .
T pueden cerrar la de los competidore
g brecha entre el que influirdn en
< desempefio actual y el | nuestra estrategia
i objetivo financiero defensiva y aclararan
general. el alcancey la
velocidad de la
mejora requerida.
Fortalezas y debilidades existentes Oportunidades para Amenazas de clientes
de nuestra propuesta de valor tal ampliar la base y consumidores.
como lo perciben los clientes, los clientes, apuntar a
o | competidores y el mercado. nuevos mercados y
:J:: mejorar la estrategia
= de la propuesta de
= valor para el cliente
segun la percepcion
del mismo y sus
requisitos.
o Fortalezas en los | Debilidades en Oportunidades para la | Amenazas que
@ | procesos internos | nuestro procesos | mejora de procesos plantean las
= en los que internos y internos para lograr debilidades de los
a | sobresalimos. cadena de valor. | las oportunidades. procesos internos.
Fortalezas y debilidades de las Oportunidades para Amenazas y riesgos
personas, la cultura, las desarrollar las cultura, | para cumplir con la
g competencias basicas y las competencias y estrategia debido a
@ capacidades estratégicas. capacidades para fallas en las
£ permitir prioridades capacidades de
o estratégicas. nuestras gente,
O estructura,

competencias y
cultura.
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ANEXO E. PREGUNTAS PRACTICAS PARA REALIZAR ANALISIS DE
PESTEL
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Factor

Pregunta

Politico: nuevos impuestos, las politicas tributarias, la

politica fiscal, los aranceles comerciales, etc.

¢ Cual es la situacion politica del
pais y como puede afectar al

sector?

Econdmico: incremento o disminucion de la tasa de
inflacion, los tipos de interés, los tipos de cambio, los
modelos de crecimiento econdmico, la inversion extranjera
directa para algunas industrias, impactando el poder
adquisitivo del consumidor y cambiando los modelos de

oferta y demanda.

¢,Cuales son los factores

econdémicos predominantes?

Social: analisis del entorno social del mercado y midiendo
factores determinantes como las tendencias culturales, la

demografia, el analisis de la poblacion, etc.

¢,Qué importancia tiene la
cultura en el mercado y cuales

son sus determinantes?

Tecnoldgico: Innovaciones tecnolégicas, automatizacion,
investigacion y desarrollo, y grado de conocimiento

tecnoldgico del mercado.

¢ Qué innovaciones tecnolégicas
pueden aparecer y afectar a la

estructura del mercado?

Legal: Tienen una vertiente externa y otra interna. Algunas
leyes que afectan al entorno empresarial de un
determinado pais, ciertas politicas que las empresas
mantienen para si mismas. Las leyes de consumo, las

normas de seguridad, las leyes laborales, etc.

¢ Existen legislaciones actuales
gue regulen el sector o puede
haber algin cambio en las

legislaciones para el sector?

Ambiental: Todos aquellos que influyen o estan
determinados por el entorno y que para industrias del
turismo, la agricultura, la ganaderia, etc. es crucial. Ahora
un analisis medioambiental empresarial incluyen, el clima,
la meteorologia, la ubicacién geografica, los cambios
globales del clima, las compensaciones

medioambientales, etc.

¢,Cudles son las
preocupaciones

medioambientales del sector?
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ANEXO F. TIPOS DE VENTAJA COMPETITIVA'Y PASOS PARA
CONSEGUIRLAS
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Enfogue en Ventaja de costos

Enfoque en Ventaja de diferenciacion

Usado cuando las organizaciones buscan
competir en costos y entender las fuentes de su
ventaja o desventaja en ellos y qué factores
impulsan esos costos.

Usado cuando las empresas buscan crear
productos o servicios superiores.

Paso 1. Identificar las actividades principales y
de apoyo de la empresa, para producir bienes y
servicios. Es clave un conocimiento amplio de las
operaciones de la empresa, debido a que las
actividades de la cadena de valor no estan en el
mismo orden.

Paso 2. Establecer la importancia de cada
actividad en el costo total del producto. Aqui se
halla el célculo de costos por procesos y por
actividad. Y las actividades que son las
principales fuentes de costos o que quizas se
realicen de forma ineficiente, deben abordarse en
primer lugar, y mas aun en la comparacién con la
competencia.

Paso 3. Identificar los factores que impulsan el
costo de cada actividad, para que los directivos
puedan centrarse en mejorarlos. Dichos factores
pueden ser la mano de obra, horas de trabajo,
velocidad del trabajo, tasa salarial, materia prima,
costos logisticos, entre otros.

Paso 4. Identificar los vinculos entre las
actividades, porque la reduccion de costos en
una actividad puede llevar a reducciones o
incrementos en los costos de actividades
posteriores.

Paso 5. Identificar las oportunidades de
reduccion de costos, en actividades ineficientes o
factores de costos. Como sobre costos de
salarios elevados que pueden mitigarse
incrementando la velocidad de produccion,
subcontratando algunos procesos en paises o0
proveedores con salarios méas bajos o instalando
procesos mas automatizados.

Paso 1. Identificar las actividades de creacién

de valor de los clientes. Y asi los directivos

puedan centrarse en las que crean valor para

el cliente, que no solo pueden ser las

caracteristicas del producto, también se habla

de actividades exitosas de marketing.

Paso 2. Evaluar las estrategias de

diferenciacién para mejorar el valor del cliente.

Entre ellas los directivos pueden usar:

para aumentar la diferenciacion del producto y

el valor para el cliente, las siguientes:

e Afadir méas caracteristicas al producto

e Centrarse en el servicio al cliente y la
capacidad de respuesta

¢ Aumentar la personalizacion

e Ofrecer productos complementarios.

Paso 3. Identificar la mejor diferenciacion

sostenible y “valor para el cliente”, que seran

el resultado de la combinacién de muchas

actividades y estrategias interrelacionadas

utilizadas, donde dicha combinacién deberd la

mejor para buscar una ventaja de

diferenciacién sostenible.
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ANEXO G. DEFINICION DE PORTAFOLIO SEGUN VARIAS
ORGANIZACIONES Y/O AUTORES
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Conjunto de componentes de portafolio

ISO ISO 21504:2022 2022 agrupados para facilitar su gestion y cumplir
los objetivos estratégicos.
Individual Conjunto de proyectos y/o programas no
%cr)rgfsteir:ce Baseline necesariamente relacionados, reunidos
IPMA Pro rajmm’e and 2015 para proporcionar un uso 6ptimo de los
Porg‘olio Manacement recursos de la organizacion con el fin de
_ICB4 9 lograr los objetivos estratégicos.
Coleccion de proyectos, programas,
PMI -Iggftfcs)}%nl(\j/laarr?afoerment 2017 portafolios subsidiarios y operaciones
— Fourth Editio% gestionadas como grupo para lograr
objetivos estratégicos.
Coleccion de Proyectos, Programas y
APM Body of actividades comerciales habituales
APM Knowledge - 7th 2019 disefiadas para cumplir los objetivos
edition estratégicos a largo plazo de una
organizacion.
Totalidad de iniciativas de cambio dentro de
Prince - Management una organizacion; Puede comprender
Axelos . 9 2011 varios programas, proyectos
of Portfolio (MoP) . : SO
independientes y otras iniciativas que
logren la congruencia del cambio.
David The Smart Conjunto relacionado de activos que
Mathenson Oraanization 1997 compiten por recursos y entregan valor
Jim Mathenson 9 para una organizacion.
Secretos para Conjunto de sub-portafolios, proyectos,
dominar |§ gestion de programas, sub-programas y operaciones
Liliana Buchtik | portafolios de 2016 agrupados, de modo de gestionar el trabajo

programas y
proyectos

del portafolio de forma efectiva y
coordinada, a fin de cumplir con los
objetivos estratégicos de la organizacion.
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ANEXO H. ISO 21504 ESTRUCTURA GRAFICA DE CONTENIDO
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1SO 21504:2022

4, Principios de la
gestion de
portafolios

5. Prerrequisitos
para la gestion de
portafolio

6. Participacion y
gestion de las
partes interesadas

2. Referencias
normativas

3. Términos y
definiciones

4.1 Contextoy
necesidad de la
gestion de
portafolios

4.2 Descripcion
general de la
gestion de carteras

4.3 Funciones y
responsabilidades

4.4 Participacion y
gestion de las
partes interesadas

5.1 Vision general

6.1 Resumen

6.2 Definicion del
portafolio

6.3 Identificacion de
posibles
componentes del
portafolio

6.4 Definicion del
plan de portafolio

6.5 Evaluacion y
seleccion de los
componentes del
portafolio

6.6 Validacion de la
alineacion del
portafolio con los
objetivos estratégicos

6.7 Evaluacion y
presentacion de
informes rendimiento
del portafolio

6.8 Equilibrar y
optimizar el
portafolio
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ANEXO |. ISO 21504 CONTENIDO



4. Principios de la
gerencia de portafolio

4.2.2 Estructura del
portafolio

4.3.1 Principios generales

5. Requisitos previos para
la gestién de portafolios

5.4 Tipos de componentes
del portafolio

5.8 Estructura de
informacion sobre el
rendimiento del portafolio

6. Gestion de portafolios

6.4 Definicion del plan de
portafolio

6.5.3 Seleccion de los
componentes del
portafolio

6.6.3 Mantener la
alineacion con la
tolerancia al riesgo y la
capacidad y capacidad de
los recursos

6.7.2 Establecimiento de
la linea base de medicion
del desempefio del
portafolio

6.8 Equilibrar y optimizar
el portafolio

6.8.4 Optimizacion de
recursos

1. Alcance

2. Referencias normativas

3. Términos y definiciones

4.1 Contexto y
necesidad de la gestion
de portafolio

4.2.3 Capacidades y
limitaciones

4.3.2 Definicién de
derechos de decision
para el contenido del
portafolio

5.1 Resumen

5.5 Criterios para
seleccionar y priorizar
los componentes del
portafolio

5.9 Mejorar la gestién
del portafolio

6.1 Resumen

6.5 Evaluacion y
seleccion de los
componentes del
portafolio

6.6 Validacion de la
alineacién del portafolio
con los objetivos
estratégicos

6.6.4 Documentacion y
evaluacion de los
resultados de las
acciones de alineacién

6.7.3 Gestion del

rendimiento del
portafolio

6.8.1 Resumen

6.8.5 Gestion de
riesgos de portafolio

4.2 Descripcion general
de la gestién de
portafolio

4.2.4 Oportunidades y
amenazas

4.4 Participacion y
gestién de las partes
interesadas

5.2 Justificacion de la
gestién de portafolio

5.6 Alineacion con los
procesos y sistemas
organizacionales

5.10 Gobernanza de
portafolios

6.2 Definicion del
portafolio

6.5.1 Resumen

6.6.1 Resumen

6.7 Evaluacion y
presentacion de
informes sobre el
rendimiento del
portafolio

6.7.4 Presentacion de
informes sobre el
rendimiento del
portafolio

6.8.2 Optimizacion de
los componentes del
portafolio

6.8.6 Control de
cambios del portafolio
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4.2.1 Gestion de
portafolio

4.3 Funciones y
responsabilidades

5.3 Marco de gestion
de portafolio

5.7 Visibilidad del
portafolio

6.3 Identificacion de
posibles componentes
del portafolio

6.5.2 Evaluacion del
estado actual

6.6.2 Alineacion con
los objetivos
estratégicos

6.7.1 Resumen

6.7.5 Gestion de la
integracion de
beneficios

6.8.3 Mantenimiento
del portafolio
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ANEXO J. IPMA ICB4 ESTRUCTURA GRAFICA DE CONTENIDO
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IPMA ICB4

4. Individuos 5. Individuos 6. Individuos
trabajando en la trabajando en la trabajando en la
gestion de gestion de gestion de
proyectos g portafolios

3. La linea de base
de competencia
individual de IPMA

2. Propésitos y
usuarios previstos

1. Introduccién

2.1 Definicién de 3.1 Marco del 4.1 Gestionando 5.1 Gestionando 6.1 Gestionando
competencia IPMA ICB proyectos programas portafolios

2.2 Audiencias y 3.2 Estructura del 4.2 Resumen de 5.2 Resumen de 6.2 Resumen de
usos IPMA ICB competencias competencias competencias

2.3 Desarrollo 3.3 Resumen de los
individual de elementos de 4.3 Perspectiva 5.3 Perspectiva 6.3 Perspectiva
competencias competencia

4.4 Personas 5.4 Personas 6.4 Personas

4.5 Practica 5.5 Practica 6.5 Practica
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ANEXO K. COMPONENTES IPMA ICB4 PORTAFOLIO



6. Individuos trabajando en la
gestion de portafolios

6.1 Gestionando portafolios

6.2 Resumen de competencias

6.3 Perspectiva
6.3.1 Estrategia

6.3.2 Gobernanza, estructuras y
procesos

6.3.3 Cumplimiento, estandares y
regulaciones

6.3.4 Poder e interés
6.3.5 Cultura y valores

6.4 Personas

6.4.1 Autorreflexion y
autogestion

6.4.2 Integridad personal y
fiabilidad

6.4.3 Comunicacioén personal
6.4.4 Relaciones y compromiso

6.4.5 Liderazgo

6.4.6 Trabajo en equipo

6.4.7 Conflicto y crisis

6.4.8 Inventiva

6.4.9 Negociacion

6.4.10 Orientacion a resultados
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6.5 Practica

6.5.1 Disefio de portafolio

6.5.2 Beneficios

6.5.3 Alcance

6.5.4 Tiempo

6.5.5 Organizacién e
informacion

6.5.6 Calidad

6.5.7 Finanzas

6.5.8 Recursos

6.5.9 Adquisiciones y asociacion
6.5.10 Plan y control

6.5.11 Riesgo y oportunidades
6.5.12 Interesados

6.5.13 Cambio y transformacion
6.5.14 Seleccién y balance
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ANEXO L. REFERENCIA CRUZADA IPMA ICB4 CON EL ESTANDAR
1ISO21504:2015



15
16
17
18
19

20

21

22

23

24

6.4.1 Autorreflexidn y autogestién

6.4.2 Integridad personal y fiabilidad

6.4.3 Comunicacion personal
6.4.4 Relaciones y compromiso
6.4.5 Liderazgo

6.4.6 Trabajo en equipo

6.4.7 Conflicto y crisis

6.4.8 Inventiva

6.4.9 Negociacion

6.4.10 Orientacion a resultados

6.5.1 Disefio de portafolio

6.5.2 Beneficios
6.5.3 Alcance
6.5.4 Tiempo

6.5.5 Organizacién e informacion
6.5.6 Calidad

6.5.7 Finanzas

6.5.8 Recursos

6.5.9 Adquisiciones y asociacion

6.5.10 Plan y control

6.5.11 Riesgo y oportunidades

6.5.12 Interesados

6.5.13 Cambio y transformacion

6.5.14 Seleccién y balance

125

No se aborda en 1SO21504

4.3 Marco de gestidn de portafolio
4.5 Criterios para seleccionar y priorizar los componentes del portafolio
5.7.5 Gestion de la integracion de beneficios

No se aborda en 1SO21504

4.7 Visibilidad del portafolio
4.8 Estructura de informacion sobre el rendimiento del portafolio
5.7.4 Presentacion de informes sobre el rendimiento del portafolio

No se aborda en 1SO21504

5.8.4 Optimizacidn de recursos
No se aborda en 1SO021504

4.9 Mejorar la gestién del portafolio
5.7.2 Establecimiento de la linea base de medicién del desempefio del
portafolio

5.8.5 Gestion de riesgos de portafolio

3.4 Participacién y gestion de las partes interesadas

No se aborda en 1SO21504

5.5 Evaluacion y seleccién de los componentes del portafolio
5.7.3 Gestion del rendimiento del portafolio

5.8.2 Optimizacidn de los componentes del portafolio

5.8.3 Mantenimiento del portafolio
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ANEXO M. APM ESTRUCTURA GRAFICA DE CONTENIDO
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4. Planificacion y
gestion de la
implementacion

2. Preparandose
para el cambio

1. Preparandose
para el éxito

3. Personas y
comportamiento

1.1
Implementando la
estrategia

1.2 Opciones de
ciclo de vida y
elecciones

1.3
Establecimiento
de gobernanza y

supervision

2.1 Dando forma
al ciclo de vida
temprano

2.2
Aseguramiento,
aprendizaje y
madurez

2.3 Transicion al
uso

3.1 Involucrar a las
partes interesadas

3.2 Liderando
equipos

3.3 Trabajando
profesionalmente

4.1 Definicion de
salidas

4.2 Planificacion
integrada

4.3 Controlando la
implementacion
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ANEXO N. APM BODY OF KNOWLEDGE - 7TH EDITION CONTENIDO



1. Preparandose para el éxito
1.1.3 Cambio organizacional
1.2.1 Filosofia de ciclo de vida

1.2.5 Ciclos de vida extendidos

1.3.2 Principios de aseguramiento

1.3.6 Decisiones de inversion
1.3.10 Juntas de gobierno

2. Preparandose para el cambio

2.1.3 Dar forma al portafolio
2.2.1 LaPMO
2.2.5 Gestion del conocimiento

2.3.1 Preparacion empresarial

2.3.5 Cierre administrativo de
proyectos

3. Personas y comportamiento

3.1.3 Compromiso e influencia
3.2.1 Equipos
3.2.5 Cultura organizacional

3.3.1 Comunicacion

3.3.5 Estandares y ética

4. Planificacion y gestién de la
implementacién

4.1.3 Opciones y soluciones
4.2.1 Adjudicacién del contrato

4.2.5 Cronograma - ruta critica

1.1 Implementando la
estrategia

1.1.4 Beneficios para la
organizacion

1.2.2 Ciclos de vida
lineales

1.2.6 Ciclos de vida del
producto

1.3.3 Sustentabilidad

1.3.7 Caso de negocio

2.1 Dando forma al ciclo
de vida temprano

2.1.4 Estrategia de
compras

2.2.2 Compuertas de
decision

2.2.6 Comunidades de
practica

2.3.2 Transicién de los
productos del proyecto
2.3.6 Cierre de
programas y portafolios

3.1 Involucrar a las
partes interesadas

3.1.4 Facilitacién

3.2.2 Equipos virtuales
3.2.6 Diversidad e
inclusién

3.3.2 Negociacion
3.3.6 Continuando el
desarrollo personal

4.1 Definicién de salidas

4.1.4 Definicién de
alcance

4.2.2 Identificacion del
riesgo

4.2.6 Cronograma -
cadena critica

1.1.1 Ambiente
organizacional

1.1.5 Opciones estructurales

1.2.3 Ciclos de vida
iterativos

1.3 Establecimiento de

gobernanza y supervisién

1.3.4 Abastecimiento
estratégico

1.3.8 Estructuras temporales

2.1.1 Dar forma al proyecto

2.1.5 Ajustes operacionales

2.2.3 Gestion de la
informacion

2.2.7 Madurez de la practica

2.3.3 Adopcion y realizacion

de beneficios

3.1.1 Interesados

3.1.5 Resoluciéon de
conflictos

3.2.3 Desarrollo de equipos

3.2.7 Estrés laboral

3.3.3 Gestiodn del tiempo

4.1.1 Exito y beneficios

4.1.5 Planificacién de la

calidad

4.2.3 Analisis de riesgo

4.2.7 Optimizacion de
recursos
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1.1.2 Implementacion
estratégica

1.2 Opciones de ciclo de vida 'y
elecciones

1.2.4 Ciclos de vida hibridos
1.3.1 Principios de gobernanza

1.3.5 Patrocinio

1.3.9 Gestion del talento

2.1.2 Dar forma al programa

2.2 Aseguramiento, aprendizaje
y madurez

2.2.4 Auditorias y
aseguramiento

2.3 Transicion al uso

2.3.4 Finalizacién no planificada
de proyectos

3.1.2 Contexto social

3.2 Liderando equipos

3.2.4 Liderazgo

3.3 Trabajando
profesionalmente

3.3.4 Ambiente regulatorio

4.1.2 Objetivos y requerimientos
4.2 Planificacién integrada
4.2.4 Estimacion

4.2.8 Planificacién de costos
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4.2.10 Linea base de 4.3 Controlando la 4.3.1 Monitoreo e informes de
implementacién implementacién progreso

4.3.4 Gestion de
contingencias

4.2.9 Planificacién de contingencias

4.3.2 Gestion de contratos 4.3.3 Gestion de riesgos

4.3.6 Control de cambios 4‘3'7. Gest!gn de la 4.3.8 Control de calidad
configuracién

4.3.5 Gestion de problemas

ANEXO O. THE STANDARD FOR PORTFOLIO MANAGEMENT -4TH
EDITION ESTRUCTURA GRAFICA DE CONTENIDO
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Standard for Portafolio Management

2. PROPOSITOS Y

1.1 Proposito del
Estandar para la
Gestidn de
portafolio

1.2 Audiencia del
Estandar para la
Gestidn de
portafolios

.3 ¢Qué es una
portafolio?

Portafolios,
Programas,
Proyectos y
oo —

1.5¢Qué es la
gestidn de
portafolios?

USUARIOS
PREVISTOS

2.1 Resumen

2.2 Principios
rectores

devida en
curso

2.4 Sistema de
informacién de
gestidn de
portafolio (PMIS)

2.5 Gobernanza
dentro del ciclo de
vida del portafolio

3. GESTION
ESTRATEGICA DEL
PORTAFOLIO

3.1 Resumen

3.2 Principios
rectores

3.3 Objetivos
estratégicos del
portafolio

3.4 Desarrollo de los
abjetivos
estratégicos del
portafolio

3.5 Apetito de
Riesgo Estratégico

4, GOBERNANZA
DEL PORTAFOLIO

4.1 Resumen

4.2Quéesla
gobernanza del
portafolio?

4.3 Principios
rectores

4.4 El concepto de
gobernanza

4.5 Factores de
disefio de
gobernanza de
portafolio eficaz

5. CAPACIDAD DE

PORTAFOLIO Y
GESTION DE
CAPACIDADES

5.1 Resumen

5.2 Principios
rectores

5.4 Planificacién de
capacidad

5.5 Gestidn de la
oferta y la demanda

6. PARTICIPACION

DE LAS PARTES

INTERESADAS DEL

PORTAFOLIO

6.1 Resumen

6.2 Principios
rectores

portafolio

6.4 Andlisis de los
Stakeholders del
portafolio

n de
la participacion de
las partes
interesadas

7. GESTION DEL

VALOR DEL
PORTAFOLIO

7.1 Resumen

7.2 Principios
rectores

7.4 Componentes de|
la gestion del valor

7.5 Negociacion del
valor esperado

GESTION DEL
RIESGO DEL
PORTAFOLIO

8.1 Resumen

8.2 Principios
rectores

8.3 Gestion del
riesgo del portafolio

8.4 Elementos clave
de planificacidn

Gestion de Riesgos
de portafolioy Plan
de Gestion de
Riesgos de

gestion de
portafolios,
programas y

1.7 Principios de la
gestion de

1.8 Retut afdiontre

estrategia
organiz nal, la
ejecucion
estratégica de

1.9 Componentes
del portafolio y sus
interrelaciones

1.10 Rol del gerente
de portafolio

1.11 Otros roles en
la gestién de
portafolio

3.7 Hoja de ruta del
portafolio

3.8 Componentes
clave del portafalio

3.9 Optimizacion del
portafolio

3.10 Gestion de la
alineacién
estratégica

4.6 Funciones de
gobierno del
portafolio

5.6 Optimizacién de
la oferta y la
demanda

5.7 Capacidades
organizacionales

5.8 Evaluacion de la
capacidad

5.9 Desarrollo de
capacidades

5,10 Informes y
analisis de
rendimiento

5.11 Equilibrar

Capacidad y
Capacidad

los enfoques de
gestion de las
comunicaciones

6.7 Gestionar las
comunicacicnes del
portafolio

7.6 Maximizacién
del valor

7.7 Garantia de
valor

7.8 Valor de
realizacion

7.9 Valor de
medicién

7.10 Valor de
informe
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ANEXO P. CICLO DE VIDA DE PORTAFOLIO
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Valor del Cliente (Beneficios Derivados de Productos y Servicios) ]b

Ciclo de Vida de Producto y Servicio (Disefio y Desarrollo) ) [Caso de Negocio y Desarrollo de Modelos})

_;( Etapas del Ciclo de Vida del Portafolio - En Curso

e

Monitoreo y Control
Ejecucion  HVEGTEERCE nznie)] Planeacion

Ejecucion
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ANEXO Q. THE STANDARD FOR PORTFOLIO MANAGEMENT -4TH
EDITION CONTENIDO



1. Introduccién

1.4 Relaciones entre Portafolios,
Programas, Proyectos y Operaciones
1.8 Relaciones entre la gestidn de
portafolios, la estrategia organizacional,

la ejecucion estratégica de negocios y la
gestién de proyectos organizacionales

1.9.1 Gestidn del programa

1.11 Otros roles en la gestién de
portafolio

1.11.4 Administradores de programas

2. EL CICLO DE VIDA DEL PORTAFOLIO
2.3.1 Iniciacién

2.3.5 Supervision y control

3. GESTION ESTRATEGICA DEL
PORTAFOLIO

3.4 Desarrollo de los objetivos
estratégicos del portafolio

3.4.4 Iniciativas estratégicas

3.8 Componentes clave del portafolio

3.10 Gestion de la alineacidn estratégica

4. GOBERNANZA DEL PORTAFOLIO

4.4 El concepto de gobernanza

4.6 Funciones de gobierno del portafolio

1.1 Propdsito del
Estandar para la Gestion
de portafolio

1.5 ¢Qué es la gestidn
de portafolios?

1.8.1 Gestidn de
portafolio y estrategia
organizacional

1.9.2 Gestién de
proyectos

1.11.1 Patrocinadores

1.11.5 Gerentes de
proyecto

2.1 Resumen

2.3.2 Planificacién

2.4 Sistema de
informacidn de gestion
de portafolio (PMIS)

3.1 Resumen

3.4.1 Declaraciones de
visién y misién

3.5 Apetito de Riesgo
Estratégico

3.8.1 Evaluacién de los
componentes clave del
portafolio

3.10.1 Consideraciones
al gestionar el impacto
estratégico

4.1 Resumen

4.4.1 Impacto de la
Gobernanza del
portafolio en Programas
y Proyectos

4.6.1 Patrocinador del
portafolio

1.2 Audiencia del Estandar
para la Gestion de
portafolios

1.6 Relaciones entre la
gestién de portafolios, la
gestidn de programasy la
gestion de proyectos

1.8.2 Ejecucion estratégica
de negocios y gestion de
proyectos organizacionales

1.9.3 Gestién de
Operaciones

1.11.2 Organo de Gobierno
del portafolio

2.2 Principios rectores
2.3.3 Ejecucion

2.5 Gobernanza dentro del
ciclo de vida del portafolio

3.2 Principios rectores
3.4.2 Objetivos estratégicos

3.6 Estatuto del portafolio

3.8.2 Seleccidn de los
componentes clave del
portafolio

3.10.2 El impacto del
cambio estratégico

4.2 iQué es la gobernanza
del portafolio?

4.4.2 Gobernanza del
portafolio y otros dominios
en la gestidn del portafolio

4.6.2 Junta de Gobierno del
portafolio
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1.3 ¢Qué es una portafolio?

1.7 Principios de la gestién de
portafolios

1.9 Componentes del
portafolio y sus
interrelaciones

1.10 Rol del gerente de
portafolio

1.11.3 Oficina de Gestién de
portafolio, Programa y/o
Proyecto

2.3 Ciclo de vida en curso
2.3.4 Optimizacion

3.3 Objetivos estratégicos del
portafolio

3.4.3 Objetivos estratégicos
3.7 Hoja de ruta del portafolio

3.9 Optimizacién del
portafolio

4.3 Principios rectores

4.5 Factores de disefio de
gobernanza de portafolio
eficaz

4.6.3 Organizacién de
auditoria de portafolio



4.6.4 Otros roles

5. CAPACIDAD DE PORTAFOLIO Y
GESTION DE CAPACIDADES

5.4 Planificacién de capacidad

5.6 Optimizacién de la ofertay la
demanda

5.9.1 Desarrollo de nuevas capacidades

6. PARTICIPACION DE LAS PARTES
INTERESADAS DEL PORTAFOLIO

6.3.1 Categorizacién de las partes
interesadas

6.6 Identificacidn de los enfoques de
gestién de las comunicaciones

6.6.4 Informes de portafolio

7. GESTION DEL VALOR DEL PORTAFOLIO

7.4 Componentes de la gestion del valor

7.8 Valor de realizacion

8. GESTION DEL RIESGO DEL PORTAFOLIO

8.2.2 Riesgo de balance

8.4.2 Percepcidn del riesgo

5.1 Resumen

5.5 Gestion de la oferta
y la demanda

5.7 Capacidades
organizacionales

5.9.2 Mantenimiento de
las capacidades
existentes

6.1 Resumen

6.3.2 ldentificacidon de
las partes interesadas

6.6.1 Alineacion con la
Gobernanza

6.6.5 Activos del proceso
de portafolio

7.1 Resumen

7.5 Negociacion del
valor esperado

7.9 Valor de medicién

8.1 Resumen

8.3 Gestidn del riesgo
del portafolio

8.5 Marco de Gestién de
Riesgos de portafolio y
Plan de Gestién de
Riesgos de portafolio

5.2 Principios rectores

5.5.1 Andlisis de oferta 'y
demanda

5.8 Evaluacién de la
capacidad

5.10 Informes y andlisis de
rendimiento

6.2 Principios rectores

6.4 Analisis de los
Stakeholders del portafolio

6.6.2 Infraestructura de
comunicacion

6.6.6 Gobernanza de la
comunicacion e interfaz con
los componentes

7.2 Principios rectores

7.6 Maximizacién del valor

7.10 Valor de informe

8.2 Principios rectores

8.4 Elementos clave de
planificacion

8.5.1 Marco de Gestion de
Riesgos de portafolio
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5.3 Gestion de capacidad

5.5.2 Asignaciones de oferta y
demanda

5.9 Desarrollo de capacidades

5.11 Equilibrar Capacidad y
Capacidad

6.3 Definicion e ldentificacion
de los Stakeholders del
portafolio

6.5 Planificacion de la
participacion de las partes
interesadas

6.6.3 Plan de Gestién de
portafolio

6.7 Gestionar las
comunicaciones del portafolio

7.3 éQué es la gestion del
valor?

7.7 Garantia de valor

8.2.1 Gestion del riesgo del
portafolio

8.4.1 Marco de Gestion de
Riesgos de portafolio

8.5.2 Plan de Gestion de
Riesgos de portafolio



137

ANEXO R. MANAGEMENT OF PORTFOLIO (MoP) ESTRUCTURA
GRAFICA DE CONTENIDO
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Management of
Portfolio (MoP)

1. Introduccién

1.1 Propésito de
este capitulo

1.2 Propésito de
esta guia

1.3 Estructura de la
guia

1.4 Piiblico
objetivo

2.¢Queesla
gerencia de
portafolios?

este capitulo

2.2 Antecedentes

2.3 Gestion de
portafolio:
definiciones

2.4 El modelo de
gestién de
portafolios

2.5 Los beneficios
de la gestién de
portafolios

cartera: algunos
conceptos
erréneos

3. El contexto
estratégico y

organizacional

3.1 Propésito de
este capitulo

3.2 Gestion de
portafolio y
negocios como de
costumbre

3.3 Gestion portafolio,
planificacion estratégica
y de negocio

3.4 Gestion de
portafolio y
presupuesto y
asignacién de recursos

3.5 Gestion de
portafolio y gestion
de programas y
proyectos

3.6 Gestion de
portafolio y
gestién del
rendimiento

gobierno
corporativo

3.8 Gestion de
portafolio y
funciones
corporativas

4. Principios de la
gerencia de
portafolios

este capitulo

gestion de
portafolios

4.3 Gestion de

direccion

4.4 Principio de

gobernanza

4.5 Principio de

estrategia

4.6 Gestion de
portafolio

de portafolio

4.7 Principio de

energizada

4.1 Propésito de

4.2 Introduccion a
los principios de

portafolio principio 1:
compromiso de la alta

gestion de portafolio
2: alineacion de la

gestion de portafolio
3: alineacion de la

principio 4: oficina

gestion de portafolio
5: cultura de cambio

de portafolio

5.1 Propésito de
este capitulo

5.2 Los ciclos de
gestion de
portafolios

5.3 Si no hay un inicio
definido, écomo se
debe implementar la

gestion de portafolio?

5.4 {Como se
sostiene el
progreso?

5.5 ¢ Por qué la energia

organizacional vincula

los ciclos de gestién de
portafolio?

portafolio

5.7 Ciclo de
entregade
portafolio

portafolio:
practicas 1-5

6.1 Propdsito de
este capitulo

gestién de
portafolio 1:
entender

gestion de
portafolio 2:
categorizar

6.4 Practica de
gestion de
portafolio 3:
priorizar

6.5 Practica de
gestion de
portafolio 4: saldo

6.6 Practica de
gestion de
portafolio 5: plan

7 Ciclo de entrega
de portafolio:
practicas 6-12

7.1 Propésito de
este capitulo

gestién de
portafolio 6:
control de gestion

de portafolio 7:
gestion de beneficios

7.4 Practica
gestion de
portafolio 8:
gestion financiera

gestion de
portafolio 9:
gestion de riesgos

7.6 Practica de gestion
de portafolio 10:

participacion de las
partes interesadas

7.7 Préctica de gestion
de portafolio 11:
gobierno
organizacional

7.8 Gestion de
portafolio

7.3 Practica de gestion
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ANEXO S. MANAGEMENT OF PORTFOLIO (MoP) CONTENIDO



1. Introduccién
1.4 Publico objetivo

2 ¢Qué es la gestidn de
portafolios?

2.4 El modelo de gestién de
portafolios

3 El contexto estratégicoy
organizacional

3.4 Gestion de portafolio y
presupuesto y asignacién de
recursos

3.8 Gestion de portafolio y
funciones corporativas

4 Principios de gestion de
portafolio

4.4 Principio de gestion de
portafolio 2: alineacién de la
gobernanza

5 Ciclos de gestion de
portafolio

5.4 ¢{Como se sostiene el
progreso?

6 Ciclo de definicion de
portafolio: practicas 1-5
6.4 Practica de gestion de
portafolio 3: priorizar

7 Ciclo de entrega de
portafolio: practicas 6-12

7.4 Practica de gestidn de
portafolio 8: gestion
financiera

7.8 Gestion de portafolio

1.1 Propdsito de este capitulo

2.1 Propdsito de este capitulo

2.5 Los beneficios de la gestion
de portafolios

3.1 Propdsito de este capitulo
3.5 Gestion de portafolio y

gestidn de programas y
proyectos

4.1 Propésito de este capitulo

4.5 Principio de gestidn de
portafolio 3: alineacién de la
estrategia

5.1 Propdsito de este capitulo
5.5 éPor qué la energia

organizacional vincula los ciclos
de gestién de portafolio?

6.1 Propdsito de este capitulo

6.5 Practica de gestion de
portafolio 4: balance

7.1 Propdsito de este capitulo

7.5 Practica de gestion de
portafolio 9: gestion de riesgos

1.2 Propdsito de esta guia

2.2 Antecedentes

2.6 Gestion de portafolio:
algunos conceptos erréneos

3.2 Gestion de portafolio y
negocios como de
costumbre

3.6 Gestion de portafolio y
gestién del rendimiento

4.2 Introduccion a los
principios de gestion de
portafolios

4.6 Gestion de portafolio
principio 4: oficina de
portafolio

5.2 Los ciclos de gestién de
portafolios

5.6 Ciclo de definicion de
portafolio

6.2 Practica de gestion de
portafolio 1: entender
6.6 Practica de gestion de
portafolio 5: plan

7.2 Practica de gestion de
portafolio 6: control de
gestién

7.6 Practica de gestion de
portafolio 10: participacién
de las partes interesadas
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1.3 Estructura de la guia

2.3 Gestion de portafolio:
definiciones

3.3 Gestion de portafolio y
planificacién estratégica y de
negocio

3.7 Gestion de portafolio y
gobierno corporativo

4.3 Gestién de portafolio
principio 1: compromiso de la
alta direccion

4.7 Principio de gestién de
portafolio 5: cultura de cambio
energizada

5.3 Si no hay un inicio definido,
écomo se debe implementar la
gestién de portafolio?

5.7 Ciclo de entrega de portafolio

6.3 Practica de gestion de
portafolio 2: categorizar

7.3 Practica de gestion de
portafolio 7: gestion de
beneficios

7.7 Practica de gestion de
portafolio 11: gobierno
organizacional
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ANEXO T. INTEGRACION PORTAFOLIOS, PROGRAMAS Y
PROYECTOS MARCO OPM



Estrategia

-
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Operaciones:
» Realizacion del
Valor Comercial
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ANEXO U. CARACTERISTICAS DE PRINCIPALES PRODUCTOS
AGRICOLAS COLOMBIANOS
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PRODUCTO :::;?‘:Zg: PI?ODUCIDO RENDIMIENTO EXF.’ORTACIC')N

(miles) (millones ton) ton/ha (millones ton)
Café 844,74 0,756 1,28 0,21 2021
Frutales 735,8 5,9 29 1,9 2020
Flores 8,56 0,243 28,3 0,18 2019
Palma de aceite 559,58 1,75 3,1 0,51 2021
Banano 465 4,4 10 2,4 2021
Cacao 9,6 0,069 2 0,011 2021
Cana de azucar 241,2 2,2 12 0,7 2020
Aguacate Hass 26,42 0,155 9 0.099 2021
Hortalizas 127,6 2,395 18,76 0,723 2020
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ANEXO V. % DE VALOR DE LA PRODUCCION DEL SECTOR
PALMERO EN EL PIB AGRICOLA
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ANEXO W. DINAMICA DE LA PRODUCCION DE ACEITE DE PALMA
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ANEXO X. EMPRESAS QUE CONFORMAN LAS ZONAS DE
PRODUCCION DE ACEITE EN EL PAIS.
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31

Aceites Cimarrones S.A.S - del Vichada S.A - Manuelita S.A.

Aceites Morichal S.A.S - Agropecuaria la Rivera Gaitan S.A.S.

Agropecuaria Santamaria S.A - Alianza del Humea S.A.S

Alianza Oriental S.A. - Entrepalmas S.A.S - Guaicaramo S.A.S

Compafiia Palmicultora del Llano S.A Palmallano S.A

Extractora Cimarrén S.A.S - del Sur de Casanare, Surpia S.A.S

Extractora El Estero S.A.S - San Sebastiano S.A.S.

Hacienda La Cabarfia S.A - Industria Aceitera del Casanare S.A

Inversiones La Mejorana S.A.S - Inversora La Paz S.A.S

Negocios del Llano S.A.S Zomac - Oleaginosas Santana S.A.S

Oleo Inversiones S.A.S Zomac - Sapuga S.A

Palmar de Altamira S.A.S - el Quitebe S.A.S. - del Llano S.A.S.

Palmeras Santana S.A.S - Poligrow Colombia S.A.S - Riopaila Castilla S.A

Plantaciones Unipalma de los Llanos S.A., Unipalma S.A

Servicios de Maquila Agricola de los Llanos S.A.S

Extractora Santafe S.A.S - Olio S.A.S - Palmas de Tumaco S.A.S

Palmeiras Colombia S.A - Salamanca Oleaginosas S.A

13

Aceites S.A - C.I Tequendama S.A.S

Bioplanta Palmera para el Desarrollo S.A

Extractora el Roble S.A.S - Maria la Baja S.A - Sicarare S.A.S

Grasas y Derivados Gradesa S.A - Palmeras de la Costa S.A

Oleoflores S.A.S - Palmaceite S.A - Palmagro S.A

Palmas Oleaginosas de Casacara Ltda. - del Magdalena Padelma Ltda.

19

Aceites del Magdalena Medio S.A.S - Promotora Palmera S.A.S

Aceites y grasas del Catatumbo S.A.S

Agroindustrial del Sur del Cesar Ltda y Cia S.C.A. Agroince

Cooperativa Palmas Risaralda Coopar Ltda.

Extractora Central S.A. - Grupalma S.A.S. - La Gloria S.A.S.

Extractora Loma Fresca Sur de Bolivar S.A.S

Extractora Monterrey S.A. - San Fernando S.A. - Vizcaya S.A.S.

Oleaginosas del Norte de Santander Oleonorte S.A.S.

Palma y Trabajo S.A.S - Palmas del Cesar S.A.

Palmas Oleaginosas Bucarelia S.A.S. - Palmeras de Puerto Wilches S.A.

Palmicultores del Norte S.A.S. - Procesadora de Aceite Oro Rojo Ltda.
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ANEXO Y. DATOS DE VARIACION DE PRODUCCION DE FRUTO
NACIONAL 2019 a 2020.
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- VARIACION o - -
PRODUCCION RESPECTO Gréfico de variacién neta en produccién de fruto 2019-

0,
FRUTO 2020 AL 2010 2020 (%)

Oriental 3.106.366
10

Suroccidental 2.338.223 7,70%

1.616.251 -7,50%

AN O NN ®

Central 2.226.296 0,70%

- VARIACION o - - :
PRODUCCION RESPECTO Gréfico de variacion neta en produccion de aceite

ACEITE 2020 AL 2019 2019-2020 (%)

Oriental 704.381 10,20%

10
Suroccidental 54.780 11,80% > I
0

473.410 -0,40% &

326.440 -10,70%
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ANEXO Z. OFERTA Y DEMANDA DE ACEITES Y GRASAS 2016-2020
COLOMBIA (MILES DE TONELADAS)
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CONCEPTO 2018 2019 2020 Var%
|. Produccién nacional 1.300,8 1.810 1.814,3 | 1.7119 | 1.7344 | 1.3
Aceite de palma crudo 1.146,2 | 1.627,5 | 1.630,4 | 1.528,7 | 1.559,4 2
Aceite de palmiste crudo 93,7 126,7 128,5 120,3 114,8 -4.6
Aceite en frijol soya 13,4 10,6 11,2 19,1 20,2 6,1
Aceite en semilla de algodoén 3,7 2,1 2,5 2,4 1,3 -44.4
Otros aceites vegetales 1,9 2,6 n.a n.a n.a -
Sebo de bovino 41,9 40,5 41,8 41,4 38,7 -6,5
Il. Importaciones 810 778,2 898,4 802,2 815,6 1,7
Aceite de soya crudo 343,9 269,8 286,8 316 342,2 8,3
Mezclas de aceites vegetales 22,9 35,6 6,2 64 149 |132,3
Aceite en frijol soya 95,5 96,9 117,1 1119 88,5 -20,9
Aceite de girasol crudo 22,5 22,4 28,1 24,5 31,7 29,4
Aceite de palma y fracciones 227,4 196 310,9 226 2154 -4,7
Otros aceites vegetales crudos 42 33,6 44,1 44,3 42,6 -3,7
Aceites vegetales refinados y margarinas 37,2 98,3 77,5 50,5 57,5 13,9
Sebos y grasas animales 4,5 5,3 9,9 6,5 5,3 -18,4
Grasas en jabones 10,7 17 14,6 12,7 13,3 4,5
Aceite de pescado 3,3 3,5 3,3 3,4 4,1 21
111. Exportaciones 496,7 887,6 1.011,5 975,8 985,5 1
ﬁgigﬁ) gg‘spa'ma crudo en procesados y 4144 | 7616 | 8571 | 7719 | 7508 | -2,7
Aceite de palmiste crudo y en procesados 67,9 98 107,9 106,7 85,2 -20,2
Otros aceites y grasas vegetales-animales 14,5 28,1 46,5 97,2 149,4 | 53,8
V. Oferta disponible (|+||+|||) 1.614 1.700,6 | 1.701,2 1.538,3 | 1.564,5 1,7
Poblacion (en millones) 48,7 49,3 48,3 49,4 50,4 2
Oferta per cépita de aceites y grasas en Kg| 33,1 34,5 35,3 31,1 31,1 -0,3
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ANEXO AA. VENTAS LOCALES DE ACEITE DE PALMA CRUDO 2019-
2020 EN MILES DE TONELADAS
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SEGMENTO 2019 2020 Var %
Industria de aceites y grasas comestibles 345,3 394,9 14,4
Industria de alimentos concentrados 44,5 55,6 24,9
Industriales jaboneros 7,1 3,7 -48,3
Otros industriales 8,7 4,7 -46
Subtotal 405,6 458,9 13,1
Biodiésel 420,6 389,3 -7,4
Total general 826,2 848,2 2,7
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ANEXO BB. VALOR DEL ACEITE Y ALMENDRA DE PALMA 2016-2020.
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ANEXO CC. COSTO DE PRODUCCION DE UNA TONELADA DE
RACIMO DE FRUTO FRESCO (RFF) Y COSTO DE PRODUCCION DE
UNA TONELADA DE ACEITE DE PALMA
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ANEXO DD. IMPORTACIONES DE ACEITES Y GRASAS EN COLOMBIA
2016-2020, EN TONELADAS
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PRODUCTO 2016 2017 2018 2019 ‘ 2020
I. Aceites y grasas vegetales 79.136 | 752.447 | 870.595 | 779.666 | 79.890
a. Productos de la palma de aceite 239.127 | 208.659 | 329.983 | 239.438 | 223.710
Aceite de palma crudo 185.021 | 176.247 | 250.940 | 150.899 | 151.647
Fracciones de aceite de palma 42.388 19.717 59.981 75.069 63.716
Aceite de palmiste en almendra 213 132 203 235 240
PRODUCTO 2016 2017 2018 2019 ‘ 2020
Aceite de palmiste crudo 8.472 9.262 15.107 11.140 6.812
Fracciones de aceite de palmiste 3.034 3.301 3.752 2.095 1.295
b. Otros aceites y grasas vegetales 552.233 | 543.788 | 540.612 | 540.228 | 569.179
Il. Aceites y grasas animales 18.605 25.786 27.808 22.577 22.666
Total 809.964 | 778.233 | 898.403 | 802.243 | 815.556
Variacion 22,2 -3,9 15,4 -10,7 1,7
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ANEXO EE. HISTORICO DE GENERACION DE EMPLEO EN EL
SECTOR PALMICULTOR COLOMBIANO
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ANEXO FF. ENCUESTA DE VALIDACION DE CUESTIONARIO Y
RESULTADOS
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VALIDACION DE CUESTIONARIO DIRIGIDO A
EMPRESAS EXTRACTORAS DE ACEITE DE
PALMA EN COLOMBIA

La encuesta tardara aproximadamente & minutos en completarse.

ESTE CUESTIONARIO SE REALIZA DENTRO DEL CONTEXTO DE TRABAJO DE GRADO DE MAESTRIA EN DESARROLLO ¥
GEREMNCIA INTEGRAL DE PROYECTOS,

TITULO DEL TRABAJO DE GRADO: "DESARROLLO DE UNA GUIA METODOLOGICA PARA LA ESTRUCTURACION DE
LA PLANEACION ESTRATEGICA EN EMPRESAS EXTRACTORAS DE ACEITE DE PALMA EN COLOMBIA™

LOS ASPECTOS A TENER EN CUENTA EN ESTE CUESTIONARIO SOM:

1. Cumplir con el objetivo especifico de: caracterizar seqin el tamafio de las empresas extractoras, el estado de su
planeacion estratégica.

2. La mefodologia tiene un enfoque mixto {cualitativo cuantitativa) de caso de estudio, que requiere caracterizar
apropicdamente la planeacion de lg estrategia en (g muestra de empresas extractoras de goeite de palma, parg poder
establecer el punta de partida del disefio de la guia metodoldgica.

2. Contextualizar las particularidades del sector, con la finalidad de brindar un punto de partida solido para orientar y
mejorar la formulacian v planeacidn de la estrategia de las empresas extractoras de aceite de palma en Colombia, su
competitividad v (g ejecucion de sus gjercicios estratégicos g través de una guia metodolégica; reglizando la
cargcterizacion de dichos ejercicios,

3. Por favor como experto, tenga en cuenta gue algunos conceptos fueron gjustados para el quditorio (con juicio de expertos
tanto en la maestria como del sector previamente) v su comprension de las preguntas, pues el uso de palabras técnicas,
puede causar confusidn, Es por esto gue se pargfrasearon conceptos con la finalidad de gue el encuestado pueda entender y
responder q las preguntas,

4. El cuestionario se divide en 2 secciones: [a seccidn 1 de preguntas de confexto, para conocer generalidades de la empresa,
agremiaciones a las que pertenece, tamafo de la empresa \ seccion 2 de preguntas de formulacion de la estrategia y
planeacidn de la estrategia.
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o

Objetivo especifico: Caracterizar segun el tamario de las empresas extractoras, el estado de su planeacién
estratégica.

PREGUNTA DE CONTEXTO 1: Margue su nivel de acuerdo respecto a los aspectos sefialados sobre la
pregunta que se muestra en la imagen.

1. Por favor indique el nivel de su cargo dentro de la organizacion:

a) Accionista

b) Directivo

c) Gerente general
d) Gerente de planta
e) Otro:

Ni de
acuerdo, ni
Muy en En en

Muy de
desacuerdo desacuerdo desacuerdo

De acuerde acuerdo

La pregunta
es pertinente O O O O O
La pregunta
es relevante O O O O O

=i O O O O O

PREGUNTA DE CONTEXTO 2: Margue su nivel de acuerdo respecto a los aspectos sefialados sobre la
pregunta que se muestra en la imagen.

2. ¢Suempresa forma parte de la agremiacion de FEDEPALMA?

La pregunta
es pertinente

La pregunta
es relevante

La pregunta
es clara

a. Sl
b. NO

Muy en
desacuerdo

O

O

O

En
desacuerdo

O

@)

O

Ni de
acuerdo, ni
en
desacuerdo

O

O

De acuerdo

O

O

Muy de
acuerdo

®

O

PREGUNTA DE CONTEXTO 3: Marque su nivel de acuerdo respecto a los aspectos sefialados sobre la
pregunta que se muestra en la imagen.

3. ¢Esta usted al tanto de las estrategias y objetivos que plantea la agremiacion para el sector?
a. I, y también me interesa y la analizo con la alta direccion y gerencia
b. $I, pero no hago mas con la informacion, no sé para qué me sirve
¢. NO, no me interesa
d. NO, no se me ha compartido o no me he informado al

P ), pero si me i N

Si su respuesta seleccionada fue la “a”, por favor indique qué otras acciones realiza con esa
informacion en su organizacion (para qué la tiene en cuenta):

Ni de
acuerdo, ni
Muy en En en Muy de
desacuerdo desacuerdo desacuerdo De acuerdo acuerdo

La pregunta
es pertinente O O O O O
La pregunta
es relevante O O O O O

- O O O O O

PREGUNTA DE CONTEXTO 4-5: Marque su nivel de acuerdo respecto a los aspectos sefialados sobre

la pregunta que se muestra en la imagen.

4. (Tiene ideas de como podria mejorar la competitividad del sector en el pais?

a. SI
b. NO

5. ¢Sisu respuesta anterior fue S, puede a continuacion mencionar algunas de esas ideas?

La pregunta
es pertinente

La pregunta
es relevante

La pregunta
es clara

Muy en
desacuerdo

O

O

En
desacuerde

O

O

Ni de
acuerdo, ni
en
desacuerdo

O

O

De acuerdo

O

O

Muy de
acuerdo
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Objetivo especifico: Caracterizar segdn el tamario de las empresas extractoros, el estado de su planeacion

estrarégica. A .
PREGUNTA DE FORMULACION DE LA ESTRATEGIA Y PLANEACION DE LA ESTRATEGIA 1-b: Marque
su nivel de acuerdo respecto a los aspectos sefalados sobre |a pregunta que se muestraen la

Objetivo especifico: Caracterizar segin el tamario de las empresas extractoras, el estado de su planeacién imagen.

estratégica. ;

PREGUNTA DE FORMULACION DE LA ESTRATEGIA Y PLANEACION DE LA ESTRATEGIA 1-a: Margue
su nivel de acuerdo respecto a los aspectos sefialados sobre la pregunta que se muestra en la
imagen.

1. Por favor describa los tiempos (meses, afios) que en su empresa corresponden para:

De acuerdo con los rangos establecidos en la Tabla no 2 de cantidad de empleados y/o activos,
por favor marque con “x” en la Tabla 3, el tamaiio al que corresponde su organizacion.

Tabla 2

<10 trabajadores

Menores 500 smmlv
No se suma la vivienda familiar.

Entre 11-50 trabajadores

Mayores 500 smmlv y menores a 5.000
smmlv.

Entre 51-200

Entre 5.001 y 30.000 smmilv.

Mayor a 200 trabajadores

Mayor 3 30.001 smmlv.

smmlv: salarios minimos mensuales legales vigentes

Corto plazo:
Mediano Plazo:
Largo Plazo:
Nide
acuerdo, ni
Muy en En en Muy de
desacuerdo desacuerdo desacuerdo De acuerdo acuerdo

ooy e O O O @ )

La pregunta
es relev:nte O O ©) O ©)

1. Tabla 3, marque con una x el tamafio de su organizacién:

La pregunta ]
es clara O O O O O acuP:ln‘:: ni
Muy en En n Muy de
De acuerdo acuerdo
La pregunta
es pertinente O O
Lz pregunta
s relevante O O
La pregunta
&s clara O O
Objetivo especifico: Caracterizar segin el tamono de las empresas extractoras, el estado de su planeacion
estratégica. N 2
PREGUNTA DE FORMULACION DE LA ESTRATEGIA Y PLANEACION DE LA ESTRATEGIA 2a: Marque su
nivel de acuerdo respecto a los aspectos sefialados sobre |a pregunta que se muestra en la imagen.
2. R alos ej de f lacién de la gla, planeacién de la gla, iniclativas,
portafolio, programas y proyectos.
a. Enlatabla que se presenta a continuacién, por favor marque en la casilla correspondiente “SI” o
“NO”, e indique la frecuencia que se aplica en su organizacién marcando una “x".
Nide
acuerdo. ni
Muy en En en Muy de
desacuerdo desacusrdo desacuerdo De acuerdo acusrdo
SU ORGANIZACION POSEE: Si NO La pregunta
23 partinents O O O O O
¢Una misién definida y divulgada a todas las dreas de esta?
Lz pregunta
es relevante O O O O O
¢Una vision definida y divulgada a todas las reas de esta?
Lz pregunta
¢{Valores corporativos definidos y divulgados a todas las dreas de esta? & Z;,g” O O O O O
¢Contem) bilidad Social Ei rial RSE?
RIOD DAD
O 0
- : : Cada2 | Cadas
OosSD -
Trimestral | Semestral | Anual aftos afios | OO
Formulacién de la
estrate
Planeacién de la
estrats
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Objetivo especifico: Caracterizar segin el tamano de las empresas extractoras, el estado de su planeacion
estratégica. | .

PREGUNTA DE FORMULACION DE LA ESTRATEGIA Y PLANEACION DE LA ESTRATEGIA 2b: Marque su
nivel de acuerdo respecto a los aspectos sefialados sobre |a pregunta que se muestra en la imagen.
Tenga en cuenta que pora efectos de tamano que permite forms, los espacios de respuesta se han
reducido; pero en la encuesta se proporcionara del suficiente para los respuestas.

b. De acuerdo con los ejercicios que ha indicad i realiza, resp sobre la
formalidad de estos:

Se documenta formalmente el efercicio realizado? |3 — NO:__|Sk__

¢se hace seguimiento a lo que se ha definido en esos | 5" — NO: sk __ e

ejercicios? Si su respuesta es positiva, por favor
escriba el cémo lo hace. cOMO: cOMO:

Lz pregunta

Sk NO: Sk NO: 25 relavante

L2 pregunta
25 partinents

éseu i i =)de‘ P i qSﬁsu
respuesta es positiva, por favor mencione algunos en ’
“cuales". CUALES: CUALES: Lz pregunta

es clara

£Quiénes participan activamente en |a definicion de

estos ejercicios? (mencione areas que consulta, o
cargos que son Indisp bles para la g on de

estos).
¢A qué dreas se comparten los resultados de estos
ejercicios?
¢Como comparte los resultados a las areas
das? ( dos oficiales, en r
por correo...)

Muy en

desacuerdo

O

@)

Nide
acuerdo, ni
En en
desacuerdo desacuerdo

@) O
O O
@) O

De acuerdo

O

®)

Muy de
acuerdo

O

@)

Objetivo especifico: Caracterizar segun el tamano de las empresas extractoras, el estodo de su planeacion

Eestrategica. . )
PREGUNTA DE FORMULACION DE LA ESTRATEGIA Y PLANEACION DE LA ESTRATEGIA 2c: Marque su
nivel de acuerdo respecto a los aspectos sefialados sobre |a pregunta que se muestra en la imagen.

c. Por favor indique si realizan ejercicios de gesti iniciativas, gesti el portafolio, gestionar
programas, gestionar proyectos y, en caso de ser positiva su respuesta, haga una breve
descripcion de como y quién lo hace.

SOBRE LOS EJERCICIOS Sl NO DESCRIPCION
GESTIONAR INICIATIVAS:

éTienen un mecanismo formal para identificar iniciativas? |

GESTIONAR EL PORTAFOLIO: R pregunia
e — - - &s pertinente
£Una vez identificadas las iniciativas, hace un ejercicio de
seleccion de éstas, donde tiene en cuenta el mayor aporte a
bj é delaor 6n y les hace Lz pregunta
seguimiento? s relevante
GESTIONAR PROGRAMAS:
Z0Obtiene todos los comp (incluyendo op ) Lz pregunta
para generar unos beneficios especificos a 1a organizacion, y — s clara
que de forma individual (es decir por separado) no lo harian? T
éHacen |a op on de los g de cada
y monitoreo de los beneficios de este?
GESTIONAR PROYECTOS:
ot e - ndividusles en el
ejercicio de gestién de portafolio?
&Hacen seguimiento y monitoreo de dichos
productos/entregables?

Muyen
desacuerdo

O

O
O

Nide
acuerdo, ni
En en
desacuerdo desacuerdo

@) O

O O

O O

De acuerdo

O

O
O

Muy de
acuerdo

O

@)




171

Objetivo especifico: Caracterizar segin el tamario de las empresas extractoras, el estado de su planeacion
estratégica. R .

PREGUNTA DE FORMULACION DE LA ESTRATEGIA Y PLANEACION DE LA ESTRATEGIA 3a: Marque su
nivel de acuerdo respecto 3 los aspectos sefalados sobre |3 pregunta que se muestra en |z imagen.

3. Por favor en los siguientes puntos a y b, indique los insumos que ha requerido para realizar los
ejercicios planteados (tenga en cuenta marcar, los que usted ha indicado que realiza en el punto
2 Unicamente):

a. Respecto a documentos y/o guias, escriba los que ha implementado o utilizado en el campo que

de a inuacién (se prop g jemplos):
GUIAS (Ejemplos: direccionamiento estratégico de Fedepalma 2019-2023 o realiza su Nids
propia formulacion y planeacion estratégica) acuerdo, ni
DOCUMENTOS (Ejemplos: estados financieros y/o informes de gestidn; escenarios de = Muy ena £ - De scinaido ::::r:z
tendencias internas, del sector y de la competencia; politicas internas de la compadiia;
politicas del sector y gubernamentales; andlisis de factores politicos, econémicos, L pregita
EJERCICIOS soclales, tecnolégicos, medioamblentales y Juridicos.) es ge;gi:eme O O O O O
Formulacidn de . L pregunta
la estrategia &s relevante O O O O O
L
T @) O O O O
Planeacién de
la estrategia
Generacion de
Iniciativas
o
Objetivo especifico: Caracterizar segin el tamario de las empresos extractoras, el estado de su planeacion
estratégica. ) )
PREGUNTA DE FORMULACION DE LA ESTRATEGIA Y PLANEACION DE LA ESTRATEGIA 3b: Marque su
nivel de acuerdo respecto a los aspectos sefialados sobre |a pregunta que se muestra en la imagen.
b. Para portafolio, programas y proyectos, indicar ¢Qué estandares internacionales ha utilizado y
en qué version, segun la informacion consignada en |a sigulente tabla?
150 PMi AXELOS PMA
1SO 21500, norma | Guia PMBoK 72 PRINCE2, ayuda a realizar 1CB4 (Individual
para la gestién de | edicién, norma para la | con éxito proyectos de Competence Baseline®),
proyectos gestion de proyectos. | cualquier tamafio o norma para las
1SO 10006, norma | Guia para la Gestion | complejidad. competencias de los P N:: ‘
ICuel ., n
para sistemas de de Programas 42 MSP® (Managing Successful | gerentes de proyectos, My ari i o Muy de
gestion de calidad | edicién. Programmes). Incluye las programas y d d De acuerdo acuerdo
en el ambito de Guia para la Gestion | mejores précticas para portafolios.
proyectos de Portafolio 42 programas su alineacion con | PEB (Project Excellence Lz preg @) ®) @) ®) [®)
edicién. la estrategia. Baseline®), norma para & partinente
MoP, principios, practicas y la excelencia en
La pregunta
procedimientos para la proyectos. e O O O O O
gestion exitosa de portafolio.
La
it O O O O O

EJERQICIOS GUIAS ESTANDARES NACIONALES, ESTANDARES INTERNACIONALES

Gestion de
portafolio
Gestién de
programas
Gestién de
proyectos
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Objetivo especifico: Caracterizar segun el tamarno de las empresos extractoras, el estado de su planeacion
estratégica. ) -

PREGUNTA DE FORMULACION DE LA ESTRATEGIA Y PLANEACION DE LA ESTRATEGIA 3c: Marque su
nivel de acuerdo respecto a los aspectos sefialados sobre |a pregunta que se muestra en la imagen.

SOBRE ASPECTOS, CRITERIOS, INDICADORES

Escriba los que ha tenlde en cuenta para 1a formulacion de 3 estrategla y 13 planeacion de |a estrategia. Algunos
ejemplos se muestran en a imagen a continuacion.

ASPECTOS, CRITERIOS O |

CADORES (EJEMPLOS)

OPERATIVOS: productividad (fruto ton/hectérea ; aceite ton/afio), produccién limpia,

actualizacion tecnolodgica.

COMERCIALES: precio del délar, precio del aceite nacional, competencia, compradores,
proveedores, clientes.

FINANCIEROS: rentabilidad, liquidez, calidad de activos, impuestos, TIR, VPN, EBITDA, ROI.
ADMINISTRATIVOS: gastos administrativos, procesos administrativos, rotacion de personal,
clima organizacional.

Escriba los aspectos, criterios o indicadores que ha tenido en cuenta para la formulacién de la
estrategia: *

Escriba su respuesta

Escriba los aspectos, criterios o indicadores que ha tenido en cuenta para la planeacion de la
estrategia: *

Escriba su respuesta

deforestacion, tasa de reciclaje, vertimientos, emisiones de carbono, eficiencia de proceso,

Nide
acuerdo, ni
Muy en En en Muy de
desacuerdo desacuerdo desacuerdo De acuerdo acuerdo

La pregunta

O O @) @) @)

25 pertinents

La pregunta

&s relevante O O O O O
Lz pregunta

Lk O O O O O

Objetivo especifico: Caracterizar segin el tamario de las empresas extractoras, el estado de su planeacion

estratégica. ) .

PREGUNTA DE FORMULACION DE LA ESTRATEGIA Y PLANEACION DE LA ESTRATEGIA 4a: Marque su

nivel de acuerdo respecto a los aspectos sefalados sobre |3 pregunta gue se muestra en |a imagen.,

4, De acuerdo con los pr que ha indicad que con una “x* herramientas gue le han
servido para generarlos. En “otros” escriba las que no aparecen, pero ha utilizado:

HERRAMIENTAS PARA FORMULACION Y PLANEACION DE LA ESTRATEGIA
HERRAMIENTAS Sl | NO HERRAMIENTAS Si | NO
PESTEL: analisis de factores | . ANALISIS DOFA: Anélisis externo de |
an; |42 idades & amen =
€XteMmos en UND OMEINIACION: | | yizany oportunidades & amenazas en sizan?
politico, econdmico, social, ias entorno - Interno de v
tecnoidgico, ambiental y legal. | oo fortalezas. oLes sive?
e |l B T (A
on de los int
futuros, con el fin de planificar | utilizan? = = e wy utilizan?
scciones necesariss que eviten | Jles nlz;cldn
© aceleren su ocurrencia. sirve? o ) cles sirve?
ANALISIS DE BRECHAS. Andlisis | MATRIZ de perfil competitivo, 2
de analisis actual de la ‘: = identifica los principales éla o
organizacion vs estado futuro il Y utiizen
deseado y las acciones que debilidades de su organizacion en
deben realizarse para lograr | éles comparacién con una firma
ese estado futuro sirve? muestra. cles sirve?
Nide
acuerdo, ni
Muy en En en Muy de
desacuerdo desacuerdo desacuerdo De acuerdo acuerdo
L2 pregunta
bl el O O O O O

La pregunta
s relevante

O O @) O @)

La pregunta
s clara

O O @) @)

Objetivo especifico: Caracterizar segln el tamano de las empresas extractoras, el estado de su planeacion
estratégica. 5 ;.

PREGUNTA DE FORMULACION DE LA ESTRATEGIA Y PLANEACION DE LA ESTRATEGIA 4b: Marque sy
nivel de acuerdo respecto a los aspectos sefalados sobre |a pregunta que se muestra en |a imagen.

4. De acuerdo con los procesos que ha Indicado, marque con una “x" herramientas que le han
servido para generarlos. En “otros” escriba las que no aparecen, pero ha utilizado:

HERRAMIENTAS PARA FORMULACION ¥ PLANEACION DE LA ESTRATEGIA
HERRAMIENTAS S | NO HERRAMIENTAS SI
MATRIZ BOSTON CONSULTING
GROUP 8CG: Representa
gréficamente la participacion y
evolucion de un negocio en el
mercado tomando su
crecimiento industrial y la
posicidn competitiva relativa | cles
de la empresa. sirve?
OAS (Objetivo, Ventaja y
Alcance): Definicion de la
estrategia incluyendo Objetivo
+ Ventaja + Alcance,
de un anélisis previo realizado
de [a organizacion y su
entormo.

cls
utilizan?

Otras h

cla
utilizan?

les
sirve?

Nide
acuerdo, ni
Muy en En en
desacuerdo desacuerdo desacuerdo

Muy de

De acuerdo acuerdo

Lz pregunta
23 partinents

@) O O O @)

Lz pregunta
s relevante

@) ®) O O @)

Lz pregunta
&s clara
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estratégica.

Objetivo especifico: Carocterizar segin el tamario de las empresos extroctoras, el estado de su planeacion

PREGUNTA DE FORMULACION DE LA ESTRATEGIA Y PLANEACION DE LA ESTRATEGIA 4c: Marque su
nivel de acuerdo respecto a los aspectos sefialados sobre |3 pregunta que se muestra en la imagen.

Objetivo especifico: Caracterizar segln el tamario de las empresas extractoras, el estado de su planeacion

estratégica.

PREGUNTA DE FORMULACION DE LA ESTRATEGIA Y PLANEACION DE LA ESTRATEGIA 5: Marque su
nivel de acuerdo respecto a los aspectos sefialados sobre |a pregunta que se muestra en la imagen.

5. De acuerdo con los procesos que ha Indicado, marque con una “x" si ha obtenido resultados. En
“otros” escriba los que no aparecen, pero le han resultado:

Sabiendo que este cuestionario fue realizado para conocer en qué medida las organizaciones formulan y
planean su estrategia, definen sus proyectos, sus programas y portafolios, son bienvenidos los
comentarios que aporten a esta caracterizacién en el siguiente apartado:

HERRAMIENTA | NO | HERRAMIENTA | PREGUNTA | S | FORMULACION ESTRATEGICA ool
ila ROADMAP:. ;15 St NO
TOMA DE 2
e Cten? cronograma | conocen? ESTRATEGIA ¢Obtiene e! n?vte claramente definido para su organizacion, en un tiempo
que marca
(':‘::"gi:r:: ﬂ fnu,na,,? hitos, mide y o8 EESY/O £Obtiene unos ejes le van a ayudar a obtener el norte que definio?
Excel, o herramienta realiza el OBJETIVOS | ;Define unos objetivos a corto plazo para su organizacion, con la finalidad de
més elaborada) | 415 control de ESTRATEGICOS | obtener el norte?
sirve? beneficios.
ia Otros:
conocen? WRIKE, T PROJECT, son
SOFTWARE DE ils FREEDCAMP son de j de h i que se PLANEACION ESTRATEGICA @smrnms
OPTIMIZACION DE | utilizan? que <& utilizan para | utilizan para planificar, hacer - St NO
PORTAFOLIO marcar los hitos y controlar los control y monitoreo de GESTION DE £O0btiene prop deideas o para el logro de los
iles beneficios en los programas. proyectos. INICIATIVAS ) que definié?
sirve? GESTION DE | ;Obtiene un conjunto de programas y proyectos, que hacen el mayor aporte
ey PORTAFOLIO | a los obj égicos?
conacen? ¢Obtiene un conjunto de proyectos que aporta beneficios a la organizacion,
:‘mos DELA ila :;EOSLION OE pero que de forma individual (es decir, por separado), no harfan ese aporte?
ORGANIZACION ‘.":"’ Otrah b2 Heraarionts: WAMAS | jObtiene los benef en dichos
e > GESTION DE | £Obtie p /s /servicios en el e de gestidn de
e —— PROYECTOS | proyectos y realiza la operacién y monitoreo de estos?
Otra herramienta: Otros:
Nide Nide
acuerdo, ni acuerdo, ni
Muy en En an Muy de Muy en En en Muy de
do do De acuerdo acuerdo desacusrde desacuerdo desacuerdo De acuerdo acusrdo
Lz pregunta La pregunta
&5 pertinente O O O s partinentz O O O O O
Lz preguntz Lz pregunta
&s relevante O O O s relevante O O O O O
La pregunta
= car O O O o O O O O O
Objetivo especifico: Caracterizar segin el tamaric de las empresas extractoras, el estodo de su planeacion
estratégica. . )
PREGUNTA DE FORMULACION DE LA ESTRATEGIA Y PLANEACION DE LA ESTRATEGIA 6: Marque su
nivel de acuerdo respecto a los aspectos sefialados sobre |a pregunta gue se muestra en la imagen,
6. Sino realiza los ejercicios de formulacion de la estrategia y planeacion de la estrategia de la
forma que se ha descrito, responda las siguientes preguntas respecto al ejercicio que si realiza
actualmente su organizacion:
acuerdo, ni
ok n plazo?
= e CL o S Ylango e | Muy en En &n Muy de
dEvalls el L = de, 05 qua desacuerdo desacuerdo desacuerdo De acuerdo acuerdo
Por favor describa los criterios que tiene en cuenta
para plantear estos objetivos, (financieros,
comerciales, operativos y administrativos) La pregunta
&3 partinents O O O O Q
Si no plantea objetivos, éSu organizacion posee
criterios vegetativos? (por ejemplo, crecer tocios los L
afios un % especifico en productividad, o incrementar 3 pregunta
ffico en productridad, o i o reovenin O O O O O
todos los anos % determinado de utilidad)
Por favor describa los criterios veg que tiene
en cuenta Lz pregunta
LS O O O O O
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'3

Objetivo especifico: Caracterizar segln el tamario de las empresos extractoras, el estado de su planeacion
estratégica. .

ASPECTOS DE VALIDACION: Scbore el cuesti ic en general, resp por favor la medida en la
que se cumplen o no los criterios definidos para cada indicador.

Nids
acuerdo, ni
Muy en En &n Muy de ~ 3
dasacusrdo desacuerdo desacuerdo De acuerdo acusrdo Consistencia:
basado en
Claridad: aspectes O O O O
lenguzje © O O O O tedricos y
apropiado. cientfficos.
Objetividad: Py
25 apropiado Coherencia:
para cumplir Existe una
<l objetivo O O O O o relacion
SHpec 18gica zntra
plantzado.
e @) @) O @)
Actualidad: dlmen.swnes
&5 acords con y secqones
12 realidad O O O O @) sstablecidas.
estratégica
del sector.
Metodologia
Organizacié 1= relaciona
n:hay un conel
orden légico O O O O O método O O O O
establecido
plantzado =n
en las
praguntas. &l proyecto.
Suficiencia: Aplicabilida
Iz cantidad d: el
de praguntas ik K
son a5 ) @) o) o) o) instrumento O O O O
adecuadas 25 da facil
para cumplir aplicacion.
2l objativo.
Intencionali
dad: 25
adecuado
para valorar O O O O O
&l objetivo
plantzado.

Sobre la aplicabilidad de la encuesta, por favor responda:

) A Laencussa es aplicable

O 8. Lz encuesta es aplicable después de corregir

Escriba su cargo actual:
Q C. Lz encuesta no es aplicable

Escriba su respuesta
20

Sobre la aplicabilidad, si su respuesta fue “B“o "C"por favor precise las correcciones -
recomendaciones que sugiere para hacer aplicable la encuesta.

Excrita areapestd Escriba los afios de experiencia que tiene en direccionamiento, alineacion, gestion estratégica

Escriba su respuesta

21

Por favor escriba su nombre completo

Escriba su respuesta Escriba los afos de experiencia que tiene en el sector de palma

Escriba su respuesta

Escriba la institucion - empresa en la que labora actuaimente

Escriba su respuesta
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2. PREGUNTA DE CONTEXTO 2: Marque su nivel de acuerdo respecto a los aspectos sefialados sobre la
1. Objetivo especifico: Caracterizar segin el tamaito de los empresos extractoras, el estado de su planeacion estrotégico.  Pregunta que se muestra en la imagen.
PREGUNTA DE CONTEXTO 1: Marque su nivel de acuerdo respecto a los aspectos sefialados sobre la Mis desghies
pregunta que se muestra en la imagen.

Mis decaiies L] B Ni de acueedo, ni De iy
- . R— PR R [
- RA— —
N— [ —
R— [
L pregunca es relevante
La preganns es relevante 100% o% 100%|
De acoerdo: 25%
La pregunta es clana Mury de acuerdo: 75%

2. PREGUNTA DE CONTEXTO 2: Marque su nivel de acuerdo respecto a los aspectos

100% 0% o sefialados sobre la pregunta que se muestra en la imagen.

. Objetivo especifico: Caracterizar segin el tamafio de las empresas extractoras, el estado de su planeacion
estratégica. PREGUNTA DE CONTEXTO 1: Marque su nivel de acuerdo respecto a los aspectos sefialados sobre... 8 Respuestas

P Rewiesias D7 Nombre Respuestas
D Nombre Respuestas La pregunta es La pregunta es Lz pregunta es
pentinente reevante care
La pregunta es pertinente evant L2 preg.

1 Muy o Muy @ ™ g
1 anenymous Muy ce scuerde Muy ce scuerdo Muy de scuerco ShomymoNs Wy dcscserdo iy Jc scsendo oy de scoeedo)
= ps— re— [rse—— P— 2 aronymous  Muy de acuerdo Muy de acuerco Muy de acuerdo
3 s Descondo vy Moy de scuerdo 3 anonymous  Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo
4 anonymous. Muy de acuerdo Muy ce acuerdo Muy de acuerdo 4 anonymous Muy e acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo
s snonymous Muy ce scuerdo Muy e scuerdo Moy de scuerco 5 aronymous  Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de scuerdo
3 snonymeus Muy ce scuerdo Muy ce scuerdo De scverdo 6 aronymous  De scuerdo De scuerdo Muy ge scuerdo
7 anonymous Muy ce scuerdo Muy e scuerdo Muy de acuerco 7 aronymous  Muy de acuerdo Muy de acverco Muy de acuerdo
s anonymous DauEGius deniced De scuerdo s aronymous  De acuerdo De acuerdo De scuerco

3. PREGUNTA DE CONTEXTO 3: Marque su nivel de acuerdo respecto 2 los aspectos sefialados sobre I3 4, PREGUNTA DE CONTEXTO 4-5: Marque su nivel de acuerdo respecto a los aspectos sefialados sobre la
pregunta que se muestra en la imagen. pregunta que se muestra en la imagen.
Mis decaties s gersies
WMy encescosrdo B Endemscosrdo M N de scusrdo. ol en casacuarcs M Descusdo W My ot scuarco - " flencemscuards mDascuirde WMy S seuards
S— e — I
— C — I
N I |
100% 0% 100% 100% 0% 100%
3. PREGUNTA DE CONTEXTO 3: Marque su nivel de acuerdo respecto a los aspectos 4. PREGUNTA DE CONTEXTO 4-5: Marque su nivel de acuerdo respecto a los aspectos
sefialados sobre la pregunta que se muestra en laimagen. seiialados sobre la pregunta que se muestra en laimagen.
8 Respuestas 8 Respuestas
D4 Nombre tas DT Nombre Respuestas
La pregunta es La pregunta es
Lz pregunta es L2 pregunta es L2 pregunta es . P e L2 pregurts &5 ciara
pertinente relevante dara
1 anonymous  Muy de acuerdo Muy ce acuerdo Muy de acuerco
1 aronymous  Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerco
2 anonymeus | Muy de acuerdo Muy de acuerda Muy de acuerdo
2 sronymous | Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerco
3 anonymous  Muy ce acuerdo Muy ce scuerda Muy ge acusrco
3 anonymous  Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerco
2 anonymous | Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acugrdo
2 anonymous | Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerco
H anonymous Muy de scuerdo Muy ge acugrdo Muy de acuerdo
5 snonymous  Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerco )
6 snorymous  Muy e scugrdo Muy ce scuerdo Wi de acuerdo, ol n
3 anonymaus Muy de acugrdo Muy ce acuerdo En desacuerdo desacuerdo
7 e || e oD e e e 7 anonymous  Muy de acuerdo Muy ce acuerdo Muy de acuerco
) zronymous  De acuerdo De acuerde Deacuerdo # sromymaus | De svendo De scuerde Descuerdo




5. Objetivo especifcor Caracterizor segiin el tamosio d las empresos extractoras, el estado de su planec
PREGUNTA DE FORMULACION DE LA ESTRATEGIA ¥ PLANEACION DE LA ESTRATEGIA 1+
de acuerdo respecto a los aspectos sefialados sobre la pregunta que se muestra en la

i estrotégica.
Marque su nivel

agen.

Mis deralles

Wiy encenscusrdo M Endemscoerds B N de acusrdo.niancesacuerco M Deacuerdo W Muy de acuerd

10% [ 100%
5. Objetivo especifico: Caracterizar segin el tamaiio de las empresas extractoras, el estado
de su planeacion estratégica. PREGUNTA DE FORMULACION DE LA ESTRATEGIA Y.

L3 pregunts & pertinente

La pregunms es relearne

La pregunta es clara

6. Objetivo especifico: Caracterizar segin el tomaio e los empresas extractoras, el estado de su ploneacidn estratégica.
PREGUNTA DE FORMULACION DE LA ESTRATEGIA Y PLANEACION DE LA ESTRATEGIA 1-b: Marque su nivel
de acuerdo respecto a los aspectos seiialados sobre [a pregunta que se muestra en [a imagen.

s dezlies
Wy encesscuerds B Endescoerds WM de acuendo, i endesscuerds M De scuerdo My g azverds
L8 pregunts er peninents
L2 pregunta es relevante.
L2 preguntta es clara

o 100%

6. Objetivo especifico: Caracterizar segin el tamafio de las empresas extractoras, el estado

3 Respuestos de su planeacion estratégica. PREGUNTA DE FORMULACION DE LA ESTRATEGIA Y.
Resavestss
D7 Nombre Respuestas § Resou
. D Nombre Respuestas
Lo oregunts &3 Ls pregunts & [P
seminente revante
La pregunta es Ls pregunta es La pregunta es
1 BNGAyMOous Muy de scuerdo Muy cé scuerdo Muy de scuerdo pertinente relevante clara
2 arorymous | Muyde scuerdo Moy g scverdo Moy 8 severdo 1 anonymous | Muy ge acuerdo Muy ce acuerdo Muy de acusrco
3 anerymous  Muyde scuerds Muy ce scuerdo Muy de scuerco 2 sronymous | Muydescuerdo Muy g severdo Muy de aeuerda
& anorymous | Muyde acuerdo Moy ge acverdo Moy de acuerdo 3 | sromymous | Muydescuerce Moy de scverdo £n desacuerdo
5 snorymous | Muyde scuerdo Moy ce scverdo Muy de suerdo 4 aronymous  Muydescuerde Moy ee scverdo Muy de scuerco
Ni ce acuerdo, ni en nany i i
& o out Muy e scusrdo Muy ce scuerdo 5 anenymMeus vy de acuerde Muy e scuerdo uy de acuerds
W aesscuerco

& aroymous  Muydescuerde Moy ee scverdo Muy de acuerce
7 anorymous | Descverso acusreo Moy de acuerdo

7 ananymous. Muy de acuerdo Muy e acuerdo Muy de acuerdo

NI e scuerao, o en

& | wnommour | Deacusro cesscuerco £ cesscuerao 5 aroymous  Descuerdo De acuerce Deacuerco
7. Otyet octerizar segdn ¢l tomofio o toras, ¢f estado de ®

PREGUNTA DE FORMULACION DE LA ESTRATEGIA Y PLANEACION DE LA ESTRATEGIA 2a: Marque su
de acuerdo respecto a los aspectos seflalados sobre la pregunta que se muestra en la imagen.

WMy endesscuerdo @ Endesacusrdo B N de acuardo, i an Gesacuerdo M Deacuerdo 8 Muy de acuerdo
L3 pregunts et pennente
12 pregunea e relevants

13 pregunea es ciara

7. Objetivo especifico: Caracterizar segin el tamafio de las empresas extractoras. el estado
de su planeacion estratégica. PREGUNTA DE FORMULACION DE LA ESTRATEGIA Y...

8 Respuestas

- 8, Obyen: fice: Caro tama octoras, of et fe su planeo: e S,
nivel  PREGUNTA DE FORMULACION DE LA ESTRATEGIA Y PLANEACION DE LA ESTRATEGIA 2b: Marque su nivel
de acuerdo respecto a los aspectos sefialados sobre la pregunta que se muestra en la imagen.
Tenga en cuenta que para efectos de tamafo ue permite forms, los espacios de respuesta se han reducido;
pero en la encuesta se proporcionard del suficiente para las respuestas.

Wy a0 sescardo Canacaro N O a0 4n CesaaArS DRICAD0 B Muy 363000

12 pragunta o8 painerns
L2 pregnea e eiwance

2 pragunes ws s
100 o 100%

8. Objetivo especifico: Caracterizar segun el tamafio de las empresas extractoras, el estado
de su planeacién estratégica. PREGUNTA DE FORMULACION DE LA ESTRATEGIA Y...

8 Respuestas

D7 Nombre Respuestas DT Nombre Respuestas
La pregunta es La pregunts es Ls pregunts es 12 pregurta es La pregunta e La pregurta e
pertinerte reevante cars pertinerte reeane can
1 sncoymous  Muy de acuerdo Muy ce acuerco Muy de scuerdo 1 acoeymous  Muy de scuerdo May g acuerdo En desacoerco
2 aronymous  Muy de acuerdo Muy ce acuerdo Muy de acuerdo 2 sromymous Moy de scuerdo May de scuerdo Moy ge scuerco
3 anorymous My ce acuerdo Muy ge acuerdo De acuerco 3 anomymous  Muy de acuerco Muy de acuerdo Deacuerco
s asrorymous  Muy ce acuerdo Muy e scuerdo Muy de scuerco ‘. anoeymous  Muy g scuerco May g acuerdo May g seerco
s anonymous My de acuerdo Muy ce acuerdo Muy de acuerdo s ancoymous  Muy de acuerdo My de acverdo Muy de acuerso
€ anorymous Moy de acuerdo May ce acuerdo £n cesacuerdo € anomymous My g acuerco Moy e acuerdo Deacuerso
7 anorymous  Muy ce acuerdo Muy ce acuerdo Muy de acuerco 7 arorymous  Muy de acuerco May de acuerdo Muy e acuerco
s arorymous  De acuerdo De scuerce £n desacuerdo s anorymous  De scverdo De scuerdo £n desscuerco

PREGUNTA DE FORMULACION DE LA ESTRATEGIA Y PLANEACION DE LA ESTRATEGIA 2¢: Marque su nivel
de acuerdo respecto a los aspectos sefialados sobre la pregunta que se muestra en fa imagen.

"y win - Ni g acuerdo, i

— | —
R—— | —
— C —

100% 0% 100%

9. Objetivo especifico: Caracterizar segun el tamafo de las empresas extractoras, el estado
de su planeacién estratégica. PREGUNTA DE FORMULACION DE LA ESTRATEGIA Y...

8 Respuestas

D+ Nombre Respuestas

10. Objetivo especifica: ¢ a7 segun el to -
PREGUNTA DE FORMULACION DE LA ESTRATEGIA Y PLANEACION DE LA ESTRATEGIA 3a: Marque su nivel

de acuerdo respecto 3 los aspectos sefialados sobre la pregunta que se muestra en la imagen.

® Muy en desacuerdo W Encesacuerde W NI 08 3cusrdio. i en Cesacuerco M Deacuerdo @ Muy de acuerdo
S . —
R . —
R— I —
. -

10. Objetivo especifico: Caracterizar segun el tamafio de las empresas extractoras, el estado
de su planeacion estratégica. PREGUNTA DE FORMULACION DE LA ESTRATEGIA Y...

8 Respuestas

La pregunta es La pregunta es

L2 pregunta es ciara

pertinente reievante
1 anonymous  Muy de acuerdo Muy ce acuerdo Muy de acuerdo

2 aNONyMOous Muy de scuerdo Muy ce acuerdo Muy de acuerdo

3 anonymous Muy de acuerdo Muy de acuerdo En cesacuerdo

4 anonymous Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acverdo

5 anonymous Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo

€ anonymous Muy de acuerdo Muy ce acuerdo N ge acuierdo, o0

cesacuerco
7 anonymous  Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo
8 aromymous  De acuerdo De acuerso £n gesacuerco

D*  Nombre Respuestas
La pregunts es La pregunta es La pregunts es
pertinente relevante cara
1 anonymous  Muy G acuerdo Muy ce scuerdo Muy de scuerdo
2 snonymous Muy ce scuerdo Muy Ge acuerdo Muy de scuerdo
3 anonymous  De acuerdo De acuerdo Muy de scuerdo
4 anonymous Muy ge acuerdo Muy ge acuerdo Muy de acuerdo
s anonymous  Muy de acuerdo Muy Ge acuerdo Muy de acuerdo
€ anonymous | Muy de acuerdo Muy ce acuerdo ;22’::« &
7 sromymous Muy g acverdo Muy ce scuerdo Muy de scuerdo
s anonymous D scuerdo De scuerdo De acuerde
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11, Objetvo e e es ca.

de acuerdo respecto a los aspectos sefialados sobre la pregunta que se muestra en la imagen.
Mis gepie;
S,
s e
RS-  ——
S—— . —
. 1A

11, Objetivo especifico: Caracterizar segin el tamafio de las empresas extractoras, el estado
de su planeacién estratégica. PREGUNTA DE FORMULACION DE LA ESTRATEGIAY...

< segun el tamano de las emp o 3 estrotégica
PREGUNTA DE FORMULACION DE LA ESTRATEGIA Y PLANEACION DE LA ESTRATEGIA 3b: Marque su nivel

12. 0% - segun el tamanic de [os empre: = P 3 planeacin estroteg
PREGUNTA DE FORMULACION DE LA ESTRATEGIA Y PLANEACION DE LA ESTRATEGIA tarque su nivel
de acuerdo respecto a los aspectos sefalados sobre la pregunta que se muestra en la imagen.

Mg genpiey
-y - N de scuerdo, mDescuerdo W Muy de scuerdo
o | —
P | —
— )

& - i

12. Objetivo especifico: Caracterizar segun el tamafio de las empresas extractoras, el estado
de su planeacion estratégica. PREGUNTA DE FORMULACION DE LA ESTRATEGIA Y...

8 Respuestas 8 Respuestas
DT Nombre Respuestas D Nombre Respuestas
L8 pregunta es L8 pregunta es z s La pregunts es La pregunta es
pertinente reievante 12 pamin s e pertiaenie liante La pregunta es cara
Ni ge acuerdo, ni en NI ce acuerdo, ni en
1 anonymous  Muy de acuerdo Muy de acuercc el 1 anonymous  Muy de acuerdo Muy de scuerdo o
2 anonymous  Muy de scuerdo Muy de acuerco Muy de acuerco 2 anonymous  Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acverdo
3 anorymous | NI 0€ scuerdo, nien e WA e niiiis. 3 anonymous  Muy e acuerdo Muy ce acuerdo £n cesacuerco
desacuerdo
Ni ce acuerdo, ni en
N anonymous  Muy de acuerdo Muy de acuerco Muy de acuerco * oo | | My descda Miy de acnerdo cesacuerdo
s anomymous  Muy ce scuerco Muy de acuerco Muy de acuerdo H anonymous  Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo
€ snonymous  De acuerdo Oe acuerco Muy de acuerdo & sronymous  Muy de scuerdo Muy de scuerdo De scuerdo
7 anonymous  Muy ce acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerde 7 anonymous My de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo
8 anonymous De acuerdo De acuerdo De acuerdo s anonymous De acuerae De acuerde De acuerco
13. Objetivo expecifico: C: ar se afa de la: %, el estado de su planeacién estratégica. 14, Objetivo especifce: Carocterizor segun € de las empresas extractoras, el estado de su ploneacidn estrotégica
PREGUNTA DE FORMULACION DE LA ESTRATEGIA Y PLANEACION DE LA ESTRATEGIA 43: Marque su nivel  pREGUNTA DE FORMULACION DE LA ESTRATEGIA Y PLANEACION DE LA ESTRATEGIA 4b: Marque su nivel
de acuerdo respecto a los aspectos sefialados sobre la pregunta que se muestra en la imagen. de acuerdo respecto a los aspectos sefialados sobre la pregunta que se muestra en L imagen.
M dasatier Mis dernves
"y . B N de acuardo, o WOeacverso @ Muy deacuerdo B encescueds B Endecardo I Nidesaerdo niendesscuadc  MDescusrdo B Muy descurso
SE—— [ -
e - I e
e I e
100% o% 100%

13. Objetivo especifico: Caracterizar segun el tamafio de las empresas extractoras, el estado
de su planeacién estratégica. PREGUNTA DE FORMULACION DE LA ESTRATEGIA Y...

8 Respuestas

DT Nombre Respuestas
La pregunta es La pregunts es La pregunta es
pertinente reievante ciara
1 anomymous  Muy de acuerdo Muy de acverdo Muy de acuerdo
2 aronymous My de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo
3 anonymous  Muy de scuerdo Muy de acverdo Muy de acuerco
a aronymous My de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerco
H anonymous  Muy de acuerdo Muy de acverdo Muy de acuerco
6 anomymous  De acuerdo De scuerdo Muy de acuerdo
7 anonymous  Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo
s anonymous  De acuerdo De acuerdo En desacuerdo

14. Objetivo especifico: Caracterizar segin el tamafio de las empresas extractoras, el estado
de su planeacion estratégica. PREGUNTA DE FORMULACION DE LA ESTRATEGIA Y...

8 Respuestss

ID+  Nombre Respuestas

Ls pregunta es La pregunta es La pregunta es

pertinente reievante cars
1 sronymous  Muy de scuerdo Muy de scuerdo Muy de acuerdo
2 anonymous | Muy de acuerdo Muy ce acverdo Muy de acuerdo
3 aronymous  Muy de acverdo Muy Ge acuerdo Muy de acuerdo
4 aronymous | Muy de acverdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo
5 anonymous  Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo
& aronymous  De acuerdo De scuerco Muy de scuerdo
7 aronymous  Muy de acuerdo Muy de scuerdo Muy de acuerdo
[ sronymous | De acuerdo De acuerdo En desacuerdo

15. Objetivo especifico: Caracterizar segun el tamafo de las empresas : - gica
PREGUNTA DE FORMULACION DE LA ESTRATEGIA Y PLANEACION DE LA ESTRATEGIA 4c: Marque su nivel
de acuerdo respecto a los aspectos sefialados sobre la pregunta que se muestra en la imagen.

Mis deraiies

Muyendesscuerdo B Endesacuerdo W Nide 3cuerdo, i en Gesacusrdo  MDeacuerdo B Muy de acuerdo

o% 100%

100%

15. Objetivo especifico: Caracterizar segun el tamafio de las empresas extractoras, el estado
de su planeacién estratégica. PREGUNTA DE FORMULACION DE LA ESTRATEGIA Y...

8 Respuestas
[ Nombre Respuestas
La pregunta es La pregunta es La pregunta es
pertinente reievante cara
1 anonymous  Muy de acuerdo Muy ce acuerdo Muy de scuerdo
2 anonymous Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo
3 anonymous  Muy de acuerdo Muy de acuerdo De acuerdo
4 anonymous  Muy de acuerdo Muy ce acuerdo Muy de scuerdo
5 anonymous Muy Oe acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo
€ anorymous  De acuerdo De scuerco Muy de scuerdo
7 anonymous  Muy de acuerdo Muy ce acuerdo Muy de acuerdo
L] anonymous De acuerdo De acuerco En cesacuerdo

16. Objets

er extra el esty su planeacién estro:

f o trotég:
PREGUNTA DE FORMULACION DE LA ESTRATEGIA Y PLANEACION DE LA ESTRATEGIA 5: Marque su nivel

de acuerdo respecto a los aspectos sefialados sobre la pregunta que se muestra en la imagen.
Mas detalies

8\ encesscuerdo @ Endesacuerdo @ Nide scuerdo, ni endesacutrdo M Descusrco 8 My de scuerdo

R— | —

S— | —

S |
L . ..

16. Objetivo especifico: Caracterizar segun el tamaiio de las empresas extractoras. el estado
de su planeacion estratégica. PREGUNTA DE FORMULACION DE LA ESTRATEGIA Y...

8 Respuestas

DT Nombre Respuestas

L2 pregunts es L2 pregunts es

La pregunta es clara

oertinerte reevante
1 anonymous Muy de scuerdo Muy ce acuerdo Muy de acuerco
2 anonymous  Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo

Ni de acuerdo, i en
3 anorymous | Muy de acuerdo Muy de acuerdo ademabic
4 anorymous Muy ce acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerco
5 anomymous | Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo
€ anonymous | De acuerdo De acuerdo De acuerdo
7 anonymous | Muy Ge acuerdo Muy e acuerdo Muy de acuerdo

8 anonymous | Muy de acuerdo Muy de acuerdo De acuerdo
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17. Objetivo especifico: Caracterizar segin el tamafio de las empresas extractoras, el estado
de su planeacién estratégica. PREGUNTA DE FORMULACION DE LA ESTRATEGIA Y...
17. £ i t ! ] troti 8 Respuestas
PREGUNTA DE FORMULACION DE LA ESTRATEGIA Y PLANEACION DE LA ESTRATEGIA 6: Margue su nivel

de acuerdo respecto a los aspectos sefialados sobre la pregunta que se muestra en la imagen. IDT  Nombre Respuestas
La pregunta es La pregunta es La pregunta es
pertinente relevante clara
™ Muy en desacuerdo M Endesacuerdo M Ni de acuerdo, ni en desacuerdo M Deacuerdo B Muy de acusrdo 1 anonymous Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo
2 3nonymous Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo
3 anonymous Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo
La pregunta es reievante _ 4 anonymous Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo
— 5 ancnymous Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo
La pregunta es clana
00% 0% € anonymous Muy de acuerdo Muy de acuerdo De acuerdo
7 anonymous Muy de acuerdo Muy de acuerdo Muy de acuerdo
8 anonymous De acuerdo De acuerdo De acuerdo

19. Sobre la aplicabilidad de la encuesta, por favor responda:

18, Objetivo especifico: Caracterizar segin el tamario de las empresas extractoras, el estado de su planeacion estratégica.

i

ASPECTOS DE VALIDACION: Sobre el cuestionario en general, responda por favor la medida en la que se Mis detalles
cumplen o no los criterios definidos para cada indicador.

Mis detalles @ A Lsencuesta es splicable 3

@ 5. Ls encuesta es aplicable czsp... §

@ Clasencusstanossaplicadle 0
B Muy en desscuerdo M Endesacusrdo M Ni de acuerdo, ni en desacusrdo M Deacuerdo M Muy de scusrdo

Claridad: lengusje spropizdo.
20. Sobre la aplicabilidad, si su respuesta fue "B"o "C"por favor precise las correcciones - recomendaciones
Objetividad: & apropizdo para cumplir &l objetivo que sugiere para hacer aplicable la encuesta.

especifico plantezado.

Actualidad: ez acorde con I realidad estratégica del I v i

sector. 6 Respuestas m‘as recientes
“les adjuntaré en correo”

Organizacién: hay un orden l5gico establecido en las Respuestas “Ver correo”

preguntas.

20. Sobre la aplicabilidad, si su respuesta fue "B"o "C"por favor precise las correccicnes -
Suficiencia: Iz cantidad de praguntas son las recomendaciones que sugiere para hacer aplicable la encuesta.
adecuadas para cumplir el objstivo.
6 Respuestas

Intencionalidad: s ad=cuado para valorar &l objstivo

planteado. ID®  Nombre Respuestas

Consistencia: basado en aspectos tedricos y I Hay errores en la redaccién, hay aspectcs no muy consistente come la

cientificos. 1 ancnymous pregunta 9b, pues los estandares corresponmden a proyectc y abajo vuelven a
pregnutar

Coherencia: Existe una relacion logica entre Iz
dimensiones y secciones establecidas. Cuando se habla de iniciativas, pertafolios, procgramas y proyectos, puede

haber confusion , pues estos términos difieren dependiendo del contexto en el

fa: i Zn o= 2 anonymous .

Metodologia: s= relacions con el método plantzado I V! Que se usen, por ejemplo en Ia legisiacion del sector paimero cuando se habla

en &l proyecto. de programas, se asimila a lo que son los proyectos en la terminolegia PMI.

Aplicabilidad: &l instrumento es d fcil splicacion. I 3 ancnymous La pregunta 12¢ no es clara. de resto esté correcta.

100% 0% 100% Se acepta aplicar la encuesta agregando la imagen del circulo de valor que es
4 ancnymous suficientemente clara para contextualizar al publico. Con estc no quedan
ambigledades scbre los conceptos de pregramas y proyectos.

H ancnymous Ver correo

& anonymous las adjuntaré en correo
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MARIA CRISTINA ZAPATA ORREGO
To: MARIA DEL MAR ZAMBRANO CARDOZO
Cc: ELIZABETH MONTENEGRO ROJAS; JUAN MANUEL DUQUE MURILLO

o Sugerencias.docx 7
+/ Saved to OneDrive

Buenas noches a todos, espero estén muy bien

Les comparto en documento adjunto algunas sugerencias que espero sean de valor.
Me cuentan si necesitan otro apoyo.
Cordial saludo,
H e & -~
Fri 8/26/2022 2:55 PM

MARIA DEL MAR ZAMBRANO CARDOZO
To: MARIA CRISTINA ZAPATA ORREGO
Cc: ELIZABETH MONTENEGRO ROJAS; JUAN MANUEL DUQUE MURILLO

Entre p y ejercicios; lleg: a la conclusién de que con la palabra ejercicios se daba cabida de
mejor forma a los (emas de la encuesta, teniendo en cuenta la facilidad de entendimiento, de acuerdo al publico objetivo.

Efectivamente, cada uno de los directivos que respondera la encuesta, ya ha recibido un mensaje previo de mi parte,
comunicando el objetivo de la encuesta y la invitacion amable a participar de ella. Personalmente hago la reiteracion de
que estoy pendiente si surgen inquietudes y de igual forma los invito a que elijan si prefieren contestarla con mi presencia
por medio de teams.

Respecto a las otras sugerencias, haremos las correcciones pertinentes que nos has sugerido, por lo tanto:

Estas de acuerdo con que se aplique la después de haber realizado las demas cor

sugeridas?

Tu respuesta es muy importante, pues después de estas cor i P aaplicar la

Agradezco nuevamente tu atencién, esperamos tu pronta respuesta.
Que tengas un feliz fin de semana.

H o & oo
Fri 8/26/2022 3:39 PM

MARIA CRISTINA ZAPATA ORREGO
To: MARIA DEL MAR ZAMBRANO CARDOZO
Cc: ELIZABETH MONTENEGRO ROJAS; JUAN MANUEL DUQUE MURILLO

Hola buenas tardes

Claro que sf estoy de acuerdo.
Bendiciones

Sugiero iniciar las opciones de respuesta desde muy de acuerdo hacia muy en
desacuerdo.

* Numeral 5:
Por favor especifique el nimero en meses o afios que su empresa define como:
Meses afios
Corto plazo:
Mediano plazo:
Largo plazo

 Numeral 7
En relacién con los eji de fori de la gia,
identificacion de iniciativas, gestién de portafolio, programas y proyectos.

de la gi

a. En la tabla que se presenta a continuacion, por favor marque en la casilla correspondiente
“SI” 0 “NO” e indique la periodicidad con la que se aplica en su organizacién marcando
con una “X”

El numeral b, no es claro
Podria ser algo como : De acuerdo con sus respuestas en la tabla del numeral a).....

6n realiza para i

Numeral ¢, Por favor indique si su j
No sé si lo de “ejercicios” se podria cambiar por procedimientos o procesos?

Sugiero revisar las preguntas en este cuadro para i y proy para
hacerlas mas claras. Recuerden preguntar una cosa a la vez, al parecer hay mas de una en
gestionar programas

e Numeral 11: Para gestion de portafolio, programas..

o Numeral 13, 14,16 . A qué procesos se refiere? Indicados en donde? No veomen dénde
esta lo de “otros”?

o Numeral 15: marque con una “X” la a cada preg

para portafolios pr y proyectos.

No sé si deban ir alli en la tabla los ejemplos de herramientas.

ta relacionada con las

h
herr

Se va a socializar antes la intencidn, objetivo y cémo diligenciar la encuesta con el grupo
objetivo?

“ s o e
Wed 8/24/2022 939 AM

LUIS JAVIER MOSQUERA QUUANO ]
To: MARIA DEL MAR ZAMBRANO CARDOZO
Cc: ELIZABETH MONTENEGRO ROJAS; JUAN MANUEL DUQUE MURILLO

Hola Maria del Mar y equipo, buenos dias,
Adjunto mis observaciones:

¢ Parala pregunta 1, cambiar CARGO por ROL; pues el accionista no es un cargo; ademds, cuando dice DIRECTIVO se refieren a Q

alguien de la Junta Directiva?
En la pregunta 3 la expresién ESTRATEGIAS Y OBJETIVOS tiene muchas interpretaciones posibles, lo dejo a su mejor juicio, per
algo como OBJETIVOS ESTRATEGICOS Y PLAN ESTRATEGICO podria funcionar mejor?

Pregunta 4, cuando hablan de competitividad del sector es una pregunta pertinente para Fedepalma, pero para una empresa
particular lo que le importa es como hacer mas competitiva la empresa del encuestado. Y, la pregunta es por competitividad «
por éxito, cémo entenderia mejor la pregunta? La competitividad es un atributo mas de largo plazo, el éxito es mas de corto

plazo. Lo dejo a su criterio.

Pregunta 5, lo que quieren pregunta es cuél es el horizonte de tiempo que cada empresa considera: corto, medio, largo
Pregunta 7 tengo varios comentarios, en 2.- deberfa incluir el verbo siempre FORMULACION DE LA ESTRATEGIA, PLANEACION
ESTRATEGICA, FORMULACION DE INICIATIVAS, GESTION DE PROTAFOLIO, GESTION DE PROGRAMAS, GESTION DE PROYECTOS
Sin embargo, después de planeacion estratégica, a partir de iniciativas, no vuelven a hacer referencia ni preguntas al respectc
entonces para qué las nombran? De otra parte, en la tabla deberia haber cuatro columnas:; existe si o no, se divulga a toda la

organizacién si o no.
Pregunta 8, si el formato que van a utilizar es este, piensen si el espacio habilitado es
habilitan un espacio adicional. La palabra APROPIADO es infinitamente subjetiva, conviene quitarla.

para dili la resp c

 Pregunta 9, misma observacién sobre poner verbos y espacio adicional para responder. En gestién de portafolio falta la

expresién clave, SELECC\ONAR INICIATIVAS Y HACERLE SEGUIMIENTO. En gestidn de programas recuerden que esa definicién de
es la expresion correcta sugiero. INCLUYE TODOS LOS COMPONENTES (incluyendo operaciones) PARA

GENERAR LOS BENEFICIOS ESPERADOS? En proyectos, cambien la expresién HACEN LA OPERACION.... Por HACEN
SEGUIMIENTO

+ Pregunta 10, en 3.2.a faltan el direccionamiento de los accionistas.

* Pregunta 11, incluyan los verbos, gestién de portafolio, ...; en PMI son las versiones 6 y 7, pues la 7 no reemplaza la 6, es

i me parece i incluir pautas nacionales como la del DNP, o internacionales como BID, ...

* Pregunta 12, falta de nuevo el direccionamiento de los accionistas

+ Preguntas 13 y 14, hacen referencia a unas bien raras, y dejan por fuera el BSC de Kaplan & Norton, que es de las mds usadas

+ Pregunta 17, olvidan algo que ya incluyeron, RSE y valores.

@

H 6 & o e
Wed 8/24/2022 11:07 AM

MARIA DEL MAR ZAMBRANO CARDOZO
To: LUIS JAVIER MOSQUERA QUUANO
Cc: ELIZABETH MONTENEGRO ROJAS; JUAN MANUEL DUQUE MURILLO

Estimado profesor Javier. Muchas gracias por tus observaciones; veo que calificas la encuesta como aplicable después de
realizar los cambios, por lo que te propongo lo siguiente:

1. Hacer las correcciones pertinentes,

2. Enviarte la encuesta en el formato real de FORMS, puesto que esta plataforma tiene ciertas limitaciones, por ejemplo
en el tema de los espacios de respuesta dentro de las imégenes los tuve que reducir para temas de que se pudiera
ver el ¢ id leto de esas preg ; dado que en el forms tampoco quedan con esa organizacién (cuadros),
te propongo que; veas la encuesta como tal (después de realizar los ajustes).

Finalmente, con los cambios realizados, estéds de acuerdo con que se pueda aplicar la encuesta?

LUIS JAVIER MOSQUERA QUIJANO (0]
Afirmativo, con los cambios es pertinente enviar la encuesta. Saludos Get Qutlook for Android Wed 8/24/2022 11:15 AM
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V de Aiken PERTINENTE RELEVANTE CLARA
1| 0.75] 0.5/0.25 1| 0.75| 0.5/0.25 1 0.75] 0.5| 0.25 0

Pregunta 1 75%| 25% 75%| 25% 75% 25%
pregunta 2 75%| 25% 75%| 25% 87.5%| 12.5%
Pregunta 3 87.5%(12.5% 87.5%| 12.5% 75%| 12.5% 12.5%
Pregunta 4 87.5%(12.5% 87.5%| 12.5% 75%| 12.5%(12.5%
Pregunta 5 75%| 25% 75.0%| 12.5%|12.5% 75%| 12.5% 12.5%
Pregunta 6 87.5%(12.5% 87.5%| 12.5% 75%| 12.5% 12.5%
Pregunta 7 87.5%|12.5% 87.5%| 12.5% 62.5%| 12.5% 25%
Pregunta 8 87.5%(12.5% 87.5%| 12.5% 50%| 25% 25%
Pregunta 9 87.5%|12.5% 87.5%| 12.5% 62.5% 12.5%| 25%
Pregunta 10 75%| 25% 75%| 25% 75%| 12.5% 12.5%
Pregunta 11 62.5%| 25%|12.5% 62.5%| 37.5% 75%| 12.5%(12.5%
Pregunta 12 87.5%|12.5% 87.5%| 12.5% 37.5%| 25%| 25%| 12.5%
Pregunta 13 75%| 25% 75%| 25% 87.5% 12.5%
Pregunta 14 75%| 25% 75%| 25% 87.5% 12.5%
Pregunta 15 75%| 25% 75%| 25% 75%| 12.5% 12.5%
Pregunta 16 87.5%|12.5% 87.5%| 12.5% 62.50%| 25%(12.5%
Pregunta 17 87.5%(12.5% 87.5%| 12.5% 75%| 25%
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Aspectos generales de validacion

Puntuacion
1 0.75 0.5

0.25
Claridad 62.5% 37.5%
Objetividad }'5‘}4 23%
Actualidad 3_5.7%‘ 14.3%
Organizacion E?.E'N-l 12.5%
Suficiencia }'5%[ 25%
Intencionalidad }'5'}6[ 25%
Consistencia 52.5‘}4 25% 12.5%
Coherencia E?.E%‘ 12.5%
Metodologia E?.E'N-l 12.5%
Aplicabilidad }'5%[ 12.5% 12.5%
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ANEXO GG. RESULTADOS DE ENCUESTAS APLICADAS A EMPRESAS
DEL SECTOR PALMICULTOR COLOMBIANO
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CARACTERISTlCAS DE LA FORMULAClON Y LA PLAN EAC|0N DE 2. Si su respuesta fue "otro”, por favor escriba el cargo que tiene en su organizacién. De lo contrario continte
LA ESTRATEGIA - SECTOR PALMICULTOR £ e pregunts =

Mas detalles £} Informacién
Respuestas mas recientes
11 62:12 Activo 6 “coordinador de proyectos”
Respuestas Tiempo medio para finalizar Estado Respuestas “Accionista / Gerente General”

“Coordinadora de Comunicaciones ™

Ty—_

3 encuestados (50%) respondieron coordinador para esta pregunta.

1. Por favor indigue el rol o nivel de su cargo dentro de la organizacion:
Gerente General Comunicaciones

. rovectos
coordinador P

s getalles A Infarmacidn

@ A Arconista o

@ B Directivo Junta girectva) [ . .

® ot e ; Accionista
@ corerte s 2 administrador agricola Director Agronémico
@ oo [

5. Sisurespuesta en la pregunta 4 fue I3 "A". Por favor describa brevemente qué acciones realiza con esa
informacién en su organizacién (para qué la tiene en cuenta por ejemplo):
De lo contrario continde con la pregunta 6.

3. ;Su empresa forma parte de |la agremiacion de FEDEPALMA?

Mas detalles
Mésdetalles & Informacion
[ = 1 Respuestas mas recientes
® o 0 7 o s&
Respuestas "Aplicar tecnologias y las buenas practicas de manejo agrondmico para redu.
“Con esta informacidn, se g gias para en las zongs d

4. ;Estd usted al tanto de los objetivos estratégicos que plantea la agremiacion para el sector? 2 encuestados (20%) respondieron mejora para esta pregunta.
tecnologias buenas practicas

Ii3s detalles K Informacién desarrollo social partes interesadas
divulgacién lizacis ‘o
. . pollnlzacién realizacion nuevos proyectos
. A, Sl y también me interesa y 1z .. 7 produccién informacién mejora manejo agwnémico
@ 5.5, peronohagoméscon 3. 3 comunicacién diferenciacién campafias
@ C.NO, nomeinteresa 0 Participacidn activa Implementacién pilares
igual forma mayor rentabilidad gestiones gremiales

. . NO, no s& me ha compartido ... 1
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6. ;Tiene ideas de como podria mejorar la competitividad de su empresa frente al sector en el pais?

Mss detalies ¥ Informacion
[ = 10
@® No 1

7. ;Si su respuesta anterior fue "SI, puede a continuacién mencionar algunas de esas ideas?
Més detalles )t informacién

Respuestas mas recientes

9 “Estructurando una estrategio y una planeacion estratégica adecuadas paro ...

Respuestas “Aplicacion de riego en el cultivo, drenajes, "

"Mostrando cifras de generacion de empleos, proyectos socio ambientales, of...

3 encuestados (33%) respondieron productos para esta pregunta.
retroalimentacién Cogeneracién gobierno Coporativo

Integracién energética Inversion

productos

bl &

Implementacién
Investigacién aplicada estrategia

procesos reduccién

practicas gerenciales
infraestructura vial

PRRIR sz formacion transversales utilizacion
Disminucion

productividad

8. Por favor escriba cudl es el honzonte de tiempo (meses, afos) que en su empresa corresponden para
CORTO PLAZO.
iz detaies 2 Informacén

Respuestas mas recientes

1 1 *1 ario*
Respuestas 6 meses”
“Bimensuol *

4 encuestados (36%) respondieron 1 afo para esta pregunta.

Gestion ~ Fep—
Un afio 1 ANO  meses
Corto plazo Bimensual

9. Por favor escriba cudl es el horizonte de tiempo (meses, afos) que en su empresa corresponden para
MEDIANO PLAZO.
Mis cetaies £ informacion
Respuestas mas recientes
1 '3 oo
Respuestas 5 aios”

“Semestrol *

3 encuestados (27%) respondieron 5§ para esta pregunta.

1a4aiios° 5 3 aﬁos

meses 1
1 ano

Semestral Operaciones

10, Por favor escriba cudl es el horizonte de tiempo (meses. aios) que en su empresa cormesponden para
LARGO PLAZO.
s chaaniies i informacién

Respuestas mas recientes

'1 1 °6 oflas™
Respuestas 15 ofes”
-5 aias *
9 encuestades (82%) respondieron afios para esta pregunta.
P~
10 anos anos 5 anos

tres afios Valor 4a 20 anos

11. De acuerdo con los rangos establecidos en la tabla (que se muestra en la imagen) de cantidad de
empleados y/o actives . per favor margue, el tamafio al que corresponde su organizacién.

bis outpilay i3t Informacicn

@ A weoeronn o
@ B Fecusfs empras B
@ < Mediana empress 4

@ 0 G empren 7

12. En la tabla que se presenta a continuacion, por favor marque en la casilla correspondiente “517 0 "NO”
para cada enunciado.

s detalig
I mND

54 QrERNZICON pOsee ura MmN definica v
dvuigada 3 todas a5 dreas o dsta

Su SFGAIAIAN DOSEE NG VESN Cefral i Shvulpasa
& todas Les Araas o Ssta

84 orpanzaciin posee valcres corparativas definicos
¥ divuipados 3 todas [as dneas de é5ta.

Su orpaniIacian conbempia & nplamanta 1
Responsabilidad Social Empressrial RSE

Su crpanizacian realiza yio actuaiiza gercicios de
formulacian de la estrategla.

Si6 SFGASTERCISN FRNTTE /D MIUBRIS KOs 06
planeaciin de 1p estrategia

1003 % 100%

13. Indigue por faver la periodicidad con la que se aplica a su organizacion kos siguientes ejercicios, marcando
la casilla que corresponda.

IS detalies

W TimesTd W Semestal WA W CMBZaos W Cacas s WOt

S OrpAnTEMCion reNizs i actuslizs Eencicdor de
formulacion ce la estrategla.

54 QGITITRION FRNITE YD DTN TR erTiCcs de
FATEICEN O B ERrAEp B
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14. Si su respuesta en la pregunta 13 fué “otro"por favor describa la frecuencia indicando si es para

formulacion, planeacion o ambas de ser necesario.
De lo contrario continte a la pregunta 15

Mas detalies

2 Respuestas mas recientes

Respuestas *no los realiza™

15. En relacién con los ejercicios de formulacion de la estrategia y planeacion de la estrategia que ha indicado

realiza, responder sobre estos lo siguiente:

Mas detalles
ms mNO

A. Formulacién de la estrategia: ;Se documenta
formaimente e! ejercicio realizado?

B. Formulacion de I3 estrategia: ;Se hace seguimiento
310 que se ha definido en este ejercicio?

C €3Cion de |2 estrategia: ;Se documenta
formalmente el gjercicio realizado?

D. Planeacion de |a estrategia: ;Se hace seguimiento 3
Io que se ha definido en este ejercicio?

E. Pianeacion de [a estrategia: ;Se generan
indicadores ce desemperfio?

100% 0%

16. Para todas sus respuestas positivas de la pregunta 15, haga una breve descripcién de como hace la
documentacién, y de ejemplos de cudles indicadores genera: (indique con laletra A 8, C. D o E y escriba
su respuesta).

6 Respuestas mas recientes

Respuestas “La documentacion se hacia o través dei drea de sistemas integrodos de gest...

2 encuestados (33%) responcheron costos para esta pregunta.

Documento magistral

. . capacitaciol
meah mea iINdicadores d sistemas integ
costos €bitda uieendacion Algunos tipos

personal horras P"‘“"aqmnom-co
idad metas

documentacisn €fiCIiENCIA G
gestion comercial Sestionhumana  productividad
impacté social R B—

17. ;{Quiénes participan activamente en la definicion de estos ejercicios? (mencione dreas que consulta. o
cargos que son indispensables para la generacion de los mismos).

Mis detuies © informacion

Respuestas mis recientes
1 *Los directivos de la organizocion definen.”
‘Gerente y Accionistos”
"Gerencia, directores de procesos y Jefe de Unidod de Asistencia Técnica a Pr...

Respuestas

3 encuestados (27%) respondieron Los para esta pregunta.

Gerente general
“MM‘I -
directores
SGI Moderador b a
Asistencia Técnica directivos

Gerente téenico  equipo lider  Gerente regional

Losjunta directiva
100% et accionistas organizacien  direccion ‘et

d ganos directives
Gerencia-grupo directivo

Recussios Fummrios Gerente administrativo

18. ;A qué dreas se comparten los resultados de estos ejercicios?

MMas detalles £¥ Informacidn

Respuestas mas recientes
“Areq financiera*

11

Respuestas “a los lideres de cada area.

"A todas las dreas hasta niveles administratives {coerdinadores) "

2 encuestados (18%) respondieron Todo para esta pregunta,

lideres l:mar":'emestea‘tegias proceso &reas
Socios A :
rea financiera
coordinadores FO DA TOdo
organizacién administrativos
Recursos Humanos areas
niveles Proyectos
19, jComo comparte los resultados a las dreas mencionadas? (comunicados oficiales, en reuniones, por
correo.)
MMés detalles £ informacion
Respuestas mas recientes
1 ‘] “Reuniones”
Respuestas “en comités de cada drea.
“Nuestro sisterna KAWAK y correo corporative.”
5 encuestados (45%) respondieron Reuni para estap
comunicados oficiales sistema KAWAK
. area
medio :
Reuniones reuicn
comités

comunicacion

correo corporativo canales Presentaciones gerenciales

20. Por favor indique si realizan ejercicios de identificar iniciativas, gestionar el portafolio, gestionar
programas y gestionar proyectos.

s detalles
s mhNO

A IDENTIFICAR INICIATIVAS: ;Tienen un mecanisma
formal para identificar iniciativas?

B. GESTIONAR PORTAFOLIC: ;Hace un ejercicio donde
selecciona iniciativas teniendo en cuenta & mayor...

C. GESTIONAR PROGRAMAS: ;Obtiene un conjunto de
componentes cuya finalidad es aportar unos...

D. GESTIOMAR PROGRAMAS: ;Hacen 13 cperacién de
los entregables de cada componente y monitoreo d.

E. GESTIONAR PROYECTOS: ;Obtienen proyectos
£omo componentes individuales en & gjercicio de...

F. GESTIONAR PROYECTOS: ;Hacen |a operacian y
menitoreo de dichos productos/entregables?

0%

100% 100

21. Para todas sus positivas de la p 20, haga una breve descripcidn de cémo hace los
ejercicios, (indique con la letra A.B.C.D.EF y escriba su respuesta).

5 f negativas, 2

Mlhs datsilas 1§ Informacian
Respuestas mas recientes
5 “salen proyectos de auerdo @ una revisidn de los oportunidades, y opciones ...
Respuestas "Coda proceso €5 responsable de levar o cobo un plan anual de trabajo, den...
3 (803¢) para esta pregunta.
socializacion i plan pilote  implementacién
revisién P
oportunidades proceso segl"m'ento
royectos
aprebacion mejoras proy Planes de concurso interno
participacion presupuesto verificaién 5 gindicadores claros
Presentaciones gerenciales kpis comités
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22. Documentos, guias, estandares que ha implementado para la formulacion de |a estrategia:

s detales © Informacién
Respuestas mas recientes
8 “direccionamiento de los occionistas y/o directivos”
Respuestas

“Politica y manual de comunicaciones.”

2 encuestados (25%) respondieron estados finandieros para esta pregunta.
) aspiraciones  iniciativas
sistemas . . L . .
Material Federacién gestién politicas gestion documental

aicos @Stados financieros andlsis

@CONGMICOS g e ctivos idea

literatura

accionistas direccionamiento

resultados  proyecciones visitas empresariales

23. Documentos, guias, estindares que ha implementado para |2 planeacién de |2 estrategia:

s detalles 3 Informacion
Respuestas mas recientes
8 “direccionamiento de gerencia®
Respuestas ios de i, disefio & imp ién de campanas, plane...
2 encuestados (25%) respondieron direccionamiente para esta pregunta.
tableros control informes
INALDE directivos

balance score card accionistas mayoritarios

24. Documentos, guias, estandares que ha implementado para la identificacién de iniciativas:

[1F I £F Informacién
Respuestas mas recientes
6 “direccionamiento de gerencia”
Respuestas

“Diagndstico organizacional *

2 encuestades (33%) respondieron direccionamiento para esta pregunta.

accionistas mayoritarios idea directivos gestion

matiz Jireccionamiento __,

i o o riesgo
Diagnéstico organizacional gerencia X
oportunidades
25. Doc tos, guias, estand. que ha impl tado para la gestion de portafolio:
Mas detall £F Informacion
Respuestas mas recientes
8 “no se gestiona portafelio. Direccy i de
Respuestas “ninguno’
“Ninguna *

2 encuestados (25%) respondieron Pmi para esta pregunta.

. N .
comunicacién dll‘GCCIOl‘IaI'I'IIerItO disefio H H
Plan de
I t _ tas accionistas P .
i estrategia emergente erencia -
Indicadores . 9 g campaias b A implementacion D . . . m I portafOI 10
documentos iMagen corporativa negocios ireccionamiento
26. Doci guias, estand. que ha imp do para la gestién de programas: 28. Escriba los aspectos, criterios o indicadores que ha tenido en cuenta para la formulacion de la estrategia.
Mis detalies £ informacién Mis detalies O informacion
Respuestas mas recientes Respuestas mas recientes
7 *no se gestiong programas. Direccionamiento de directivos” 1 1 *direccionamiento de directivos”
Respuestas *ninguno® Respuestas *fruto ton/ha, precio dolar, precio aceite nacional, rentabilidad, liquidez, imp...
*Plan de comunicaciones " “Publico objetivo, nimero de colaboradores, ubicacion geogrdfica y edad, m...
1 encuestados (14%) P para esta p 4 dos (36%) resp d para esta preg
Analisis PESTEL — geografica
Plan . . actualizacion tecnolégica  “PI€A190 pipiico objetivo costos unitarios
5 rogramas dlreCtlvos Productivida directivos metodologia
P mi P 9 precio aceite nacional fruto ton/ha
% & Direccionamiento Fruto tea pérdidas costos nii dir i disefio
comunicaciones precios internacionales formacion renovacion produccion Precio dolar
27. Documentos, guias, estindares que ha implementado para la gestién de proyectos: 29. Escriba los aspectos, criterios o indicadores que ha tenido en cuenta para la planeacion de Ia estrategia.
Mis detaiias £F Informacién Mas getalles £ informacién
Respuestas mas recientes Respuestas mas recientes
7 "direccionamiento de directivos™ 11 “direccionamiento de directivos™
Respuestas “ninguno* Respuestas “fruto ton/ha, precio dolor, precio aceite nacional, rentabilidad, liquidez. imp..
*Plan estratégico publicitario * “Nivel de percepcidn y efectividad en medios.”
1 enc dos (14%) on para esta preg 4 encuestados (36%) resp TIR para esta preg
Precio nacional f 16 pacitack i percepcion produccion
Conceptos tOdos Ebitda deuda ;c P, Sxtrbcelon rentabilidad recuperacion iva
= = 23 acida razén corriente rutOTI R precio aceite nacional
SG' dIrECCIOI’IaMIel'ItO d . 'd d VPN direccionamiento  precio dolar
s 5 - & 2 roductivida directivos
Plan estratégico publicitario directivos P & g

Disponilidad operativa L o




30. Por favor senale "SI" 0 "NO" a las interrogantes que se plantean sobre las herramientas que le han servidc|
para realizar los gjercicios de formulacion de |a estrategia y planeacién de la estrategia.

Mis detalles

ms mNO
Utiliza 1a herramienta PESTEL y le sirve
Utiliza el Andlisis de prospectiva y le sirve

Uiiliza €l andlisis de brechas y le sive

Utiliza la matriz MCPE y le sirve

iza 1a matriz BCG v 1 sirve

Utiliza 12 deciaracién OAS y le sirve

Utiliza &l andlisis DOFA y le sirve

Utiliza la matriz EFE+EFl y le sirve

Utiliza la matriz de perfil competitivo y le sirve

Wtiliza 12 matriz PEYEA Y le sirve

100% 0% 100%
31. Si no utiliza las herramientas mencionadas. por favor escriba otras que ha utilizado y le sirven.

Més detailes

Respuestas mas recientes
“direcciongmiento de directivos™

3

Respuestas

34, Indigue "SI"c "NO" ha obtenido los resultados que se mencionan a continuacion.

Mis detalles

mS mNO

FORMULACION DE LA ESTRATEGIA: sobre la
estrategia, ;Obtiene el norte claramente definide pa...

FORMULACION DE LA ESTRATEGIA: (Obtiene unos
ejes que le van a ayudar a cbtener el norte que...

FORMULACION DE LA ESTRATEGIA: :Define unos
objetives a corto plazo para su organizacién, con 1a..,

PLANEACION DE LA ESTRATEGIA: sobre
iniciativas, ;Obtiene propuesta de ideas o acciones...

PLANEACION DE LA ESTRATEGIA: sobre
portafolio, ;Obtiene un conjunto de programas y..

PLANEACION DE LA ESTRATEGIA: sobre
programas, ;Obtiene un conjunto de proyectos gue...

PLANEACION DE LA ESTRATEGIA: sobre
programas, ;Qbtiene o beneficios estimados en..

PLANEACION DE LA ESTRATEGIA: sobre
proyectos, ;Obtienen...

100% 0%
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32, Por favor sefale "51" o "NO" a las interrogantes que se plantean sobre las herramientas que le han servido
para realizar los ejercicios de planeacidn de la estrategia que ha indicado anteriormente,

msl

m|NO
GESTIONAR EL PORTAFOLIO: Uiliza | TOMA DE
DECISIONES MULTICRITERIO y le sirve

GESTIONAR EL PORTAFOLIO: Utiliza SOFTWARE DE
QRTIMIZACION DE PORTAFOLIQ y e sirve

GESTIONAR EL PORTAFOLIO: Utiliza HERRAMIENTA DE
DESARROLLO PROPIO DE LA ORGANIZACION y le...

GESTIONAR PROGRAMAS: Utiliza ROADMAP
{cronograma gue marca hites, mide y realiza control.

GESTIONAR PROGRAMAS: utiliza software o
programa para monitoreo del roadmap

GESTIONAR PROYECTOS: utiliza PROJECT PLACE
(repositorio que guarda informacion de proyectos...

100% 100%

33. Sino utiliza las herramientas mencionadas, por favor escriba otras que ha utilizado y le sirven.

Ids getalles

1

Respuestas Respuestas mas recientes

35, Sirealizando los ejercicios que ha indicado obtiene otros resultados, por favor describir brevemente
dichos resultados.

Wi detalles

1

Respuestas Respuestas mas recientes

36. Suorganizacién jPlantea objetivos a largo plazo? (tenga en cuenta la cantidad en meses o afios que al
inicio de la encuesta ha indicado para este tiempao)

Mis detalles ¥ Informacién
® s 8
@ no 3

37. Suorganizacion ;Plantea objetivos 3 medizno, corto plazo? (tenga en cuenta la cantidad en meses o afios

que al inicio de la encuesta ha indicado para este tiempe)
M35 datalies £F Informacion

100%
[ il

@ no 1
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38. Por favor describa los criterios que tiene en cuenta para plantear estos objetivos (financieros, comerciales,
operativos y administrativos).

Mgs detalles ¥ Informacién

Respuestas més recientes
1 1 “financieros”
*todos los criterios estan enfocados en rentabilidad, y productividad, tener m...
“Se plantean objetivos de acuerdo a lg situacidn y al diagnostico. El presupu...

Respuestas

4 encuestados (36%) respondieron Financieros para esta pregunta.

normativos .
accionistas mayeritarios MYOT produccion  menor costo  qp ypy
Estadisti diagnésti Fina nCieros Rentabilidad ; _ ...

Benchmarking

situacion diversificacién
Competitividad reduccién pérdidas
direccionamiento sostenibilidad

mercado

p rOdUCti Vidad confiabilidad

39. Su organizacion ;Evalia el cumplimiento de los objetives que plantea?

Dz detales & Informacién

® 10
@ no

40. Su organizacién ;Tiene en cuenta aspectos de R

bilidad Social Emp

s cetalies 4 Informacion
®: 3
® o 3

41, 5i su respuesta en la pregunta 40 fué "SI°, por favor haga una breve descrip<idn de dichos aspectes.

Si su respuesta fue “Ni n la pregunta 42
Mas getalies i Informacion
Respuestas mas recientes
6 “buscames el bienestar de [os trabajadores, teniendo un buen lugar para lob...
Respuestas

*Tiene en cuento aspectos de responsabilidad social empresanial frente @ las ...

2 encuestados (33%) respondiercn norma para esta pregunta,
relacionamiento

personal g i2
ormacion medio ambiente proteccién

salarios justos interés . .
dades aled
jornadas laborales Rotacion norma comumem
bilidad social ial

p
politicas

recreacion

capacitacién Escuela Rural T

comunidad vecina Impacto buen lugar cadena de

42, Si no plantea ebjetivos. ;Su organizacion posee criterios vegetativos? (por ejemple, crecer todos los afios
un % especifico en productividad, o incrementar todos los afios % determinado de utilidad)

IMas deia les £} Informadion
® s 2
® no ]

43, Por favor describa los criterios vegetatives que tiene en cuenta.

Mas detalles 4} Informacién

Respuestas mas recientes

11

Respuestas "nos planteamos metas en productividad y costos, la idea es afo a afio ir ac...

3 encuestados (27%) respondieron afe para esta pregunta.

. metas costos .
capacidad cuenta P planta  idea
produccion a 2022 eficiencia
imi extraction

conocimiento .
ared productividad

44, Sabiendo que este cuestionario fue realizade para conocer en qué medida las organizaciones formulan y
planean su estrategia. definen sus proyectos. sus programas y portafolios, son bienvenides los
comentarios que aporten 3 esta caracterizacién en el siguiente apartado.

Mis detalles £F Informacion
Respuestas més recientes
1 1 “Espero que la quia seq de facil implementacion®
“es importante ir introduciendo todas estas herramientas a las empresas, bu.

Respuestas

2 encuestados (18%) respondieron guia para esta pregunta.

aspiraciones  recursos | . .
Porqués . L direccionamiento estratégico
guia metodolégica relacion . . G |
enera
facil aplicacién 1) 9 g uia orga nizacion
alineacion

interna facil implementacién Analisis em p resa

estrategia buena encuesta evaluacién
45, Escriba el correo electrénico de su preferencia. para recibir la gula metodoldgica.

valoracién

s defalles £F informacién

Respuestas més recientes
1 1 “proyectos.ecosan@gmailcom”
“jorge.ecopal@gmail.com™
“comunicaciones@guaicarame.com”

Respuestas

2 encuestados (18%) respondieron ecosan para esta pregunta,

ecopal hotmail
sapuga

diegojsanchez H
proy;acn:cr)s ecosan derencia

ccarrillo |
palmeras jorge

renexanpo  guaicaramo

ingenierowfgj
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ANEXO HH. VERIFICACION DE LA GUIA METODOLOGICA
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VERIFICACION DE CONTENIDO DE GUIA METODOLOGICA - Guardado -~

Preguntas Respuestas ﬂ

VERIFICACION DE CONTENIDO DE GUIA
METODOLOGICA

La encuesta tardard aproximadamente 4 minutos en completarse.

ESTE CUESTIONARIO SE REALIZA DENTRO DEL CONTEXTO DE TRABAJO DE GRADQ DE MAESTRIA EN DESARROLLO ¥
GERENCIA INTEGRAL DE PROYECTOS,

TITULO DEL TRABAJO DE GRADO: "DESARROLLO DE UNA GUIA METODOLOGICA PARA LA ESTRUCTURACION DE
LA PLANEACION ESTRATEGICA EN EMPRESAS EXTRACTORAS DE ACEITE DE PALMA EN COLOMBIA"

LOS ASPECTOS A TENER EN CUENTA EN ESTE CUESTIONARIO SOM:

1. Cumplir con el ohjetivo especifico de: VERIFICAR EL CONTENIDO DE LA GUIA METODOLOGICA.

2. Par favor como experto, tenga en cuenta gue algunos conceptos fueron ajustados para el auditorio (con juicio de expertos
tanto en la maestria coma del sector previamente), pues el uso de palabras técnicas, puede causar confusion. £5 por esto
que se parafrasearon conceptos con la finalidad de que cualquier persona que delegue la organizacion, pueda aplicar la
guia metodoldgica sin inconvenientes o confusiones.

3. Las herramientas que se disefiaron como complemento a la guia se encuentran formuladas en el Anexo A. por favor tener
en cuenta que, el énfasis de la verificacidn estd en el documento de la guia metodoldgica y se adjuntan las herramientas
por si requieren verla para contextualizar el contenido de la guia. Las herramientas en este anexo no son las que requieren
de verificacion.

4, Las preguntas de este cuestionaria estdn dirigidas AL CONTENIDO COMPLETO de la quia metodoldgica, en donde se
deberd marcar el grado de “acuerdo” con el que considere que se cumple cada uno de los criterios.

5. Dentro del grado de "acuerdo™ como experto, podrd escribir todas las recomendaciones que cree son pertinentes aplicar a
la guia metodoldgica asi como también podrd resaltar sus puntos fuertes, recordando el arduo trabajo que significd el

generar dicho documento.

& Agradecemos enormemente su participacion y contar con su experiencia y conocimiento,



191

1. Objetivo especi
ASPECTOS DE VERIFICACION: Sobre |a guia metodolégica en general, responda por favor la medida en la
que se cumplen o no los criterios definidos para cada indicador.

co: verificar el contenido de la quio metodoldgica

IMas detalles

B WMuy de acuerdo B De acuerde B Ni de acuerdo, ni en desacuerde M En desacuerdo M Muy en desacuerdo

Objetividad: |z guiz es apropiada para cumplir el
objetiva general planteado, estructurar la planeacion...

Actualidad: es acorde con |a realidad estratégica del
sector.

QOrganizacion: hay un orden ldgico establecido en la
guia metodolégica.

Suficiencia: |a cantidad de apartados son los
adecuadas para cumplir £l objetive de |2 guia..

Intencionalidad: es adecuado para valorar el objetivo
planteado.

Coherencia: Existe una relacion l6gica entre las
dimensiones y secciones establecidas,

Aplicabilidad: |z gula metodologica es de facil
aplicacion.

La guia metodoldgica puede ser aplicable por alguien
de |2 organizacion gue no tenga |a especialidad en...

Los gjercicios planteados reflejan el propdsita de la
guia metodolégica.

Claridad: el instrumento utiliza conceptos e
instructivo que se entienden.

Relevancia: |z guiz metodologica puede aportar valor
a las organizaciones palmeras colombianas.

=
(=]
&
(=]
ES

100%

2. Sobre la aplicabilidad de la guia metodelégica, por favor responda:

Mas detalles

. A La guiz es aplicable 3
. B. La guiz es aplicable después .. O

. C. La guia no es aplicable 1]

3. Scbre la aplicabilidad, si su respuesta fue "B"o "C"por favor precise las correcciones - recomendaciones que
sugiere para hacer aplicable la encuesta.

0

Respuestas Respuestas mas recientes

4. Por favor escriba su nombre completo
Mas detalles
Respuestas mas recientes
3 “Cloudia Lucila Montoya Casadiego”
“René Saldarriaga Estrada”

"NELSON ENRIQUE DIAZ LARA™

Respuestas
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5. Escriba la institucion - emprasa en la que labora actualmente
Mas detalles

Respuestas mas recientes
3 “Fedepalma”

"Alianza del Humea ™

"AGROMEL"

Fezpuestas

6. Escriba su cargo actual:

I3z detalles

Respuestas mas recientes

3 “Jefe de Gestién Organizacional”
Respuestas "Gerente general

"GERENTE"

7. Escriba los afios de experiencia que tiene en direccionamiento, alineacicn, gestidn estratégica

I3z detalles

Respuestas mas recientes

3 L
Respuestas RES

=yg

8. Escriba los afios de experiencia gue tiene en el sector de palma

Mas detalles

Respuestas mas recientes

3 #

Respuestas R

=350




