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La figura anterior representa el conjunto de publicaciones que abarcan todo el proceso productivo (cultivo y
beneficio del fruto) de palma de aceite. Las guias fueron agrupadas de acuerdo con la fase del proceso a la que
pertenecen e identificadas por colores de la siguiente manera:

Planeacién (Morado): incluye las guias que abordan el tema de la planeacién, ademds de los requerimientos
basicos para establecer una plantacién: “Diseno y establecimiento de una plantacién en palma de aceite”, “Di-
sefio y manejo de las Unidades de Manejo Agronémico (UMA)” y “Evaluacion de costos de labores en el cultivo
de la palma de aceite”.

Adecuacién y preparacién de suelos (Vinotinto): conforman esta fase las guias que abordan las tematicas rela-
cionadas con el manejo integral del suelo para el establecimiento del cultivo. El proceso de manejo se inicia con
el conocimiento (estudio) del estado actual del suelo y la identificacién de los requerimientos que el cultivo de
palma de aceite demanda con respecto a la calidad del mismo, resenado en la guia “Caracterizacién del suelo para
el establecimiento del cultivo de palma de aceite”. El proceso contintia con la exploracién de alternativas para su
adecuacidn, como lo propuesto en la guia “Disefio y establecimiento de bancales”, y finaliza con la planificacién
e implementacién en el campo de la alternativa seleccionada.

Produccién de materiales para siembra (Café): agrupa las guias relacionadas con la fase de preparacién de los
materiales para la siembra. Hasta ahora contamos con la guia “Establecimiento y manejo de viveros de palma
de aceite”.

Establecimiento del cultivo (Verde claro): retine las guias que abordan los temas para el establecimiento del cul-
tivo, factores determinantes para su produccién como: “Establecimiento y manejo de las coberturas”, asi como
“Aislamiento y polinizacién de inflorescencias”. Para esta fase también se incluyen las actividades que correspon-
den a las labores culturales, como limpieza de platos, interlineas, poda y mantenimiento de la infraestructura.

Manejo del cultivo (Verde oscuro): pertenecen a esta fase las guias que abordan el manejo del cultivo desde
diferentes dreas —nutricional, aguas y fitosanitario— en las que se ubican las siguientes: Deteccién y manejo de la
Pudricién del cogollo (PC), “Reconocimiento de otras enfermedades”, “Manejo del Rhynchophorus palmarum”,
“Reconocimiento y manejo de insectos defoliadoras y asociados a la Pestalotiopsis” y “Deteccién y manejo de la
Marchitez letal (ML)”. También se incluyen las guias que representan herramientas de apoyo para la toma de
decisiones y/o fortalecimiento del cultivo: “Sistemas de informacién geogréfica para el andlisis y seguimiento
de enfermedades e insectos plaga” y “Diseno y evaluacién del manejo nutricional”.

Cosecha y poscosecha (Ocre): agrupa las gufas que ofrecen herramientas para optimizar, medir y estimar la
produccién de Racimos de fruto fresco (RFF) y/o la calidad del aceite, tales como: “Estimativos de produccién”,
“Estrategias para optimizar el proceso de cosecha de la palma de aceite”, “Marcacion de palmas para la cosecha
de palma de aceite” y “Determinacién del potencial de aceite en palma mediante el andlisis de racimo”.

Procesamiento de racimos de palma de aceite (Naranja): comprende las guias relacionadas con el procesamiento
para la extraccién del aceite de palma y sus subproductos. De acuerdo con el orden del proceso, se establecieron
las siguientes: “Recepcién de racimos de palma de aceite”, “Esterilizacion de racimos”, “Desfrutado, digestién y
prensado de frutos de palma de aceite”, “Clarificacién de aceite de palma”, “Recuperacién de almendra de palma
de aceite” y “Generacién de vapor y energfa en las plantas de beneficio”.
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Presentacion

La implementacién de las gufas metodoldgicas como herramientas de apoyo a la
transferencia y la extensién han contribuido satisfactoriamente a la adopcién de las
diferentes tecnologias desarrolladas por Cenipalma. Por tal razén se continué con la
elaboracién y publicacién de nuevas guias para cubrir cada una de las fases y/o com-
ponentes de la cadena productiva, asi como atender la demanda de soluciones tecno-
légicas en las fases de establecimiento y desarrollo del cultivo, manejo nutricional y
fitosanitario, produccién y extraccion de aceite.

Continuar con el trabajo colaborativo entre la Federacién Nacional de Cultivado-
res de Palma de Aceite (Fedepalma) y la Corporacién Centro de Investigaciones en
Palma de Aceite (Cenipalma) representa la firme conviccién y certeza del gran aporte
de este esfuerzo conjunto para el mejoramiento de la produccién de los aceites y de-
rivados que surgen de este importante cultivo en el pais.

Con base en las lecciones aprendidas, un segundo grupo de investigadores de
Cenipalma ha adoptado y mejorado un modelo para compartir experiencias y co-
nocimientos sobre temas claves que cubren los procesos productivos de plantacidn,
planta de beneficio y demds temas de interés en poscosecha y comercializacién. Estos
materiales constituyen el corazén de un curriculo basico sobre el manejo del cultivo
que son de gran utilidad en el proceso de actualizacion de los palmicultores y técni-
cos que laboran en las empresas palmeras, asi como en la formacién de facilitadores,
técnicos y profesionales en los niveles medio y superior.

Las gufas, dirigidas a facilitadores en diferentes dmbitos de la transferencia tecno-
légica y de la formacidn, han sido disefiadas siguiendo una metodologia centrada en
el desarrollo de las competencias que requieren los propietarios de las plantaciones,
técnicos y trabajadores de campo y plantas de beneficio, para responder en forma
oportuna a los retos que plantea la agroindustria de la palma de aceite.

La estructura diddctica de las gufas orienta a los facilitadores hacia el desarrollo
de una capacitacion centrada en el adelanto de las capacidades requeridas para el
manejo de cada una de las tecnologias. La inclusién de elementos didédcticos, como
las estructuras de aprendizaje, las preguntas orientadoras y una variedad de ejercicios
y practicas de campo disenadas en detalle, ademds de una serie de anexos didécticos y
técnicos, permiten que el usuario de las gufas tenga una plataforma metodolégica
bastante elaborada, que no excluye las innovaciones creativas por parte de quienes
dirijan la transferencia o la capacitacién.
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Cenipalma presenta, con particular orgullo, a la comunidad palmera esta segunda
serie de materiales diddcticos y a todos aquellos técnicos, profesionales y docentes in-
teresados en actualizar conocimientos para la formacién de los futuros responsables
del escalamiento de este cultivo tan promisorio en la economia nacional.

Quiero expresar un sincero agradecimiento al ingeniero Jorge Alonso Beltrdn Gi-
raldo, quien tomé sobre sus hombros la responsabilidad de coordinar la produccién
de las guias, desde la definicién de los temas mds relevantes sobre los cuales trabajar,
hasta la publicacién, pasando por su revision y validacién en campo. Igualmente, un
inmenso agradecimiento al Dr. Vicente Zapata Sdnchez, quien nuevamente participé
y aporté su amplia experiencia mediante el acompanamiento personalizado a cada
uno de los investigadores para que realizaran las guias con un enfoque diddctico diri-
gido a la apropiacién del conocimiento. Finalmente, mi gratitud a los investigadores
que invirtieron incontables horas de reflexién y elaboracién creativa para la confor-
macién final de productos que contribuyen a la construccién del capital intelectual
del gremio y nos llenan de orgullo institucional.

JOSE IGNACIO SANZ SCOVINO, Ph.D.
Director Ejecutivo
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Introduccién

Con base en la premisa de que todo proceso siempre es susceptible de mejorar, encon-
trar una combinacién adecuada de los recursos econdémicos, materiales y humanos
puede llevar a un incremento en la productividad.

Y ésta no es otra cosa que el grado de rendimiento con que se emplean los recursos
disponibles para alcanzar los objetivos predeterminados y mejorar su valor. Tomando
como base la relacién producto-insumo se puede llegar a incrementarla de tres formas:
1) Aumentando el producto y manteniendo el mismo insumo. 2) Reduciendo el in-
sumo y manteniendo el mismo producto. 3) Aumentando el producto y reduciendo
el insumo simultdneamente.

Desde el campo de la produccién se puede llegar a incrementar la productividad
como resultado de los estudios de los métodos, de los estindares logrados a través
del estudio de tiempos y del diseno del trabajo que se conjugan en la seleccién de un
nuevo método de trabajo. Con la implementacién de los nuevos métodos se puede
simplificar el trabajo y reducir los costos de produccion.

En esta gufa metodoldgica, mds que ensenar cémo hacer un estudio de métodos o
de tiempos y movimientos (informacién que podrd encontrar en la gufa metodolégica
“Métodos para el desarrollo de estudios de tiempos y movimientos para labores del
cultivo en palma de aceite”, Sdnchez A., et al. 2010), se parte de la previa seleccién
de un método de trabajo mejorado y se propone un procedimiento 1égico para su
implementacién: la marcacién de palmas con racimos a cosechar.

Este procedimiento incluye la conceptualizacién del nuevo método, el proceso
de planeacién para su implementacion, el andlisis de los rendimientos de la mano de
obra, el estudio costo-beneficio de su adopcién y un aparte en el que se hace alusién a
la resistencia al cambio, entendiendo que a pesar de traer mejoras, todo nuevo método
a primera vista parece mds dificil, porque se requiere una variacién en la habilidad del
trabajador hasta que éste se acostumbre y tome el ritmo de trabajo.
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Modelo de aprendizaje

Informacion

Practica

' Retroinformacion

* Metodologias
* Estrategias

* Instrumentos para la
toma de decisiones

¢ Destrezas

La serie de gufas para la formacién de facilitadores
sobre Tecnologias para la Agroindustria de la Palma
de Aceite estd basada en un modelo diddctico funda-
mentado en el aprendizaje a través de la practica. Este
modelo propone a los usuarios inmediatos de estas
gufas —capacitadores y multiplicadores— un esquema
de capacitacién en el que los insumos de informacién
resultantes de la investigacién en campo sirven de ma-
teria prima para el desarrollo de habilidades, destre-
zas y actitudes requeridas por los usuarios finales para
la toma de decisiones acertadas y relacionadas con la
agroindustria de la palma de aceite.

Al producir estas gufas, Cenipalma estd interesado
en ayudar a sus usuarios a poner en practica un enfo-
que que no sélo se ocupe de “comunicar bien”, sino
también de crear las condiciones y usar las herramien-
tas necesarias para que los beneficiarios de la capacita-
cién o de las actividades de asistencia técnica tengan la
oportunidad de ejercitarse en la construccién del cono-
cimiento a partir de sus propias experiencias y saberes.

Estdn dirigidas a todos aquellos que tienen respon-
sabilidades como capacitadores, maestros, tutores y
facilitadores interesados en el aprendizaje de retroin-
formacién de sus alumnos, mediante la elaboracién

Cenipalma

* Habilidades

+ Actitudes para la toma
de decisiones

+ Aclaracion
+ Profundizacion
* Refuerzo

y utilizacién de materiales que tengan el enfoque de
gestion de conocimientos.

Los usuarios observardn que sus componentes me-
todoldgicos se diferencian de otros materiales de divul-
gacién de tecnologias. Cada una de las secciones en que
se dividen las guias contienen elementos de disefio que
le permiten al capacitador ejercer su labor de facilita-

dor del aprendizaje.

Ademids, estdn orientadas por un conjunto de obje-
tivos que les sirven al instructor y al participante para
dirigir los esfuerzos de aprendizaje, que se llevan a cabo
a través de ejercicios en el campo o en otros escenarios
reales, en los que se practican los procesos de andlisis y
la toma de decisiones, usando para ello recorridos por
plantaciones y plantas de beneficio, simulaciones, dra-
matizaciones y aplicacién de diferentes instrumentos
de recoleccién y andlisis de informacién.

Otros componentes incluyen las secciones de in-
formacién de retorno, en las cuales los participantes
en la capacitacion, junto con los instructores, tienen
la oportunidad de revisar las pricticas realizadas y pro-
fundizar en los aspectos que deben ser reforzados. La
informacién de retorno constituye la parte final de
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cada una de las secciones de la gufa y es el espacio
preferencial para que el instructor y los participantes
lleven a cabo la sintesis conceptual y metodolégica de
cada aspecto estudiado.

En resumen, el modelo consta de tres elementos:

1. La informacién técnica y estratégica, producto de
la investigacién realizada por Cenipalma y sus cola-
boradores, que constituye el contenido tecnolégico
necesario para la toma de decisiones en el manejo
de tecnologfas para la agroindustria de la palma de
aceite.

2. La prdctica, que toma la forma de ejercicios en el
sitio de entrenamiento y de actividades de campo
y que estd dirigida al desarrollo de habilidades, des-

trezas y actitudes para la toma de decisiones.

3. La informacién de retorno, que es un tipo de eva-
luacién formativa que asegura el aprendizaje y la
aplicacion adecuada de los principios subyacentes
en la teoria que se ofrece.

Las pricticas son el eje central del aprendizaje y
simulan la realidad que viven quienes utilizan estos
instrumentos presentados en cada guia. Mediante los
ejercicios, los participantes en la capacitacién experi-
mentan el uso de los instrumentos, las dificultades que
a nivel local surgen de su aplicacién y las ventajas y
oportunidades que representa su introduccién en los
distintos ambientes de toma de decisiones.

Los ejercicios que se incluyen en las guias fueron ex-
tractados de las experiencias encontradas en cada zona
palmera por los investigadores de Cenipalma. Sin em-
bargo, los instructores de las regiones podran extraer de
sus propias experiencias de campo excelentes ejemplos
y casos con los cuales pueden reconstruir las practicas y
adaptarlas al contexto de su localidad. Cada instructor
tiene en sus manos gufas que son instrumentos de tra-
bajo flexibles que pueden adaptar a las necesidades de
distintas audiencias en diferentes escenarios.

Usos y adaptaciones

Es importante que los usuarios (instructores y multi-
plicadores) de estas gufas conozcan el papel funcional
que brinda su estructura didactica, para que la utilicen
en beneficio de los usuarios finales. Son ellos quienes
van a tomar las decisiones de introducir los instrumen-
tos presentados en los procesos de la agroindustria de
la palma de aceite en cada regién palmera.

Por ello, se hace énfasis en el empleo de los flu-
jogramas por parte de los instructores, a quienes les
sirven para presentar las distintas secciones; las pre-
guntas orientadoras, que les permiten establecer un
didlogo y promover la motivacién de la audiencia
antes de profundizar en la teoria; los originales para
las transparencias, los cuales pueden ajustarse a dife-
rentes necesidades, introduciendo ajustes en su pre-
sentacion; los anexos citados en el texto, que ayudan
a profundizar aspectos tratados brevemente dentro de
cada seccién; los ejercicios y las pricticas sugeridos,
los cuales, como se dijo antes, pueden ser adaptados o
reemplazados por précticas sobre problemas relevan-
tes de la audiencia local; las secciones de informacién
de retorno, en las cuales también es posible incluir
datos locales, regionales o nacionales que hagan mds
relevante la concrecién de los temas, y los anexos di-
ddcticos (postest, evaluacién del instructor, del evento
y del material, entre otros), que ayudan a complemen-
tar las actividades de capacitacion.

Finalmente, se quiere dejar una idea central con res-
pecto al modelo de capacitacién que siguen las guias:
si lo mds importante en el aprendizaje es la practica, la
capacitacién debe disponer del tiempo necesario para
que quienes acuden a ella tengan la oportunidad de
desarrollar las habilidades, destrezas y actitudes que re-
flejen los objetivos del aprendizaje. Sélo asi es posible
esperar que la capacitacién tenga el impacto esperado
en quienes toman las decisiones.
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Esta guia

Propésito

Contribuir con una metodologia sistemdtica para la
implementacién de la marcacién de palmas con ra-
cimos a cosechar, la cual estd dirigida a ingenieros y
administradores de plantaciones de palma de aceite
que gestionan el proceso de cosecha.

Componentes

Estd compuesta por tres unidades de aprendizaje, a
saber: planeacién para la implementacién, implemen-
tacion del nuevo método y factores de resistencia al
cambio. Adicionalmente, previo al desarrollo de las
unidades de aprendizaje, se presenta un inserto intro-
ductorio con el que los usuarios de este material podrdn
conceptualizar la marcacién de palmas con racimos a
cosechar.

Las competencias que se espera adquieran los usua-
rios se presentan a continuacion:

* Planear la implementacién de la marcacién de pal-
mas con racimos a cosechar como un nuevo método
de trabajo.

* Desarrollar una metodologfa para implementar la
marcacién de palmas con racimos a cosechar.

*  Medir los cambios en los procesos productivos de-
bido al nuevo método de trabajo.

* Estimar la relacién costo-beneficio de la marcacién
de palmas con racimos a cosechar.

* Proponer acciones para disminuir la resistencia que
producen los cambios en los procesos.
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Modo de usar la guia

Presentamos algunas recomendaciones que serdn de
utilidad para sacar el mayor provecho posible de este
material:

* Revise la totalidad de la guia antes de iniciar la capa-
citacién y observe la forma en que estd estructurada
cada una de las Unidades de Aprendizaje.

* Conduzca en un ambiente informal y relajado las
actividades de presentacion de los participantes, la
exploracién de expectativas y de conocimientos,
la exposicién de los objetivos y de la estructura
general de la gufa, asi como los aspectos que con-
tribuyen a la preparacién del participante para el
aprendizaje.

*  Observe que en la parte introductoria se presenta la
estructura de aprendizaje, que es una sintesis que se
debe compartir con los participantes, para que ten-
gan una visién de la totalidad del material y de sus
componentes. Al inicio de cada una de las Unida-
des de Aprendizaje hay estructuras mds especificas
que introducen cada uno de los componentes de la
capacitacion.

* Las preguntas que aparecen al comienzo de cada
unidad de aprendizaje estdn dirigidas a introdu-
cir el tema de una manera informal y a explorar
el conocimiento previo o experiencias que tengan
los participantes en el tema que se va a desarrollar.
Estas preguntas generan un didlogo que permite al
facilitador entrar en el tema y a los participantes a
interesarse en él.
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Es importante que el facilitador comparta con
los participantes los objetivos especificos de cada
unidad de aprendizaje, relaciondndolos con la res-
pectiva competencia objeto de dicha unidad.

Asegurese de que cuenta con todos los recursos
antes de iniciar la capacitacién. Este modelo tiene
un énfasis diddctico centrado enla prictica. Hagaun
listado de todos los recursos que usted y los partici-
pantes en la capacitacion requieren, especialmente
cuando se trata de realizar los ejercicios y las pric-
ticas de campo y aula.

Prepérese para el desarrollo de los ejercicios y las
précticas haciendo previsiones para su realizacién
en términos de espacios, lugares y personas que es
necesario hacer con tiempo.

Los ejercicios y las pricticas tienen una estructura
particular que coloca su ejecucién en manos de los
participantes. Usted, como facilitador del proceso
de aprendizaje, podrd hacer ajustes a los ejercicios y
las précticas contextualizdndolos a la realidad de las
plantaciones, laboratorios, plantas de procesamiento
u otros sitios en los que trabajan los participantes.

La retroinformacién de los ejercicios es la opor-
tunidad que tiene el facilitador de complementar
los conocimientos de los participantes o formular
recomendaciones acerca de la puesta en prictica
de habilidades, destrezas y actitudes que forman
parte de la competencia que se estd desarrollando.
Al finalizar cada ejercicio o préctica, ésta se revisa
en forma participativa para destacar los aciertos y
las fallas en la comprensién o en el ¢jercicio de la
competencia a desarrollar.

Al finalizar las Unidades de Aprendizaje hay una
seccién que contiene anexos de tipo diddctico
(prueba final de conocimientos, formato de eva-

luacién de la capacitacién, formato de evaluacién
del facilitador, etc.) y otros que complementan la
informacién de la gufa, llamados Anexos Técnicos.
Este material debe usarse en el desarrollo y cierre
de la capacitacién.

Requerimientos minimos para
participantes y usuarios de esta guia

Los usuarios deben tener experiencia en el cultivo de
la palma de aceite y destreza en el manejo del paquete
Ofhice, especialmente de Excel y Power Point. Se espera
que lleven consigo a la capacitacién un computador
portéil.

Este material estd dirigido a usuarios que deseen
implementar la marcacién de palmas a cosechar en sus
plantaciones. Pese a lo anterior, se puede dar el caso
de que existan quienes quieran hacer una modifica-
cién a uno de los procesos de cultivo (implementar un
nuevo método de trabajo), con el objetivo de mejorar
el desempefio de la mano de obra, bien sea en rendi-
mientos o en calidad de la labor, por lo que esta guia
les podria servir como base.

Presentacién de los participantes

Se recomienda al facilitador dedicar un tiempo pru-
dencial para la presentacién personal de los participan-
tes en la capacitacién, empezando por él. Luego, puede
mencionar el nombre y los apellidos completos de cada
uno, su profesién u oficio, la actividad laboral que de-
sarrolla y la empresa en la que trabaja. Si pertenece a
un nucleo palmero puede también identificarlo, ya que
al final de la capacitacién todos se retinen por nucleos
palmeros para elaborar el plan de accién, que es uno de
los requerimientos de la capacitacién. El formato para
este plan es parte de los Anexos Didécticos.
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Exploracién inicial de conocimientos

Instrucciones para el facilitador

Antes de realizar esta exploracién el facilitador debe
aclarar que no se trata de una prueba para evaluar su
conocimiento sobre el tema. El cuestionario que se
presenta a continuacién tiene como finalidad explorar
la experiencia y los conocimientos previos con que lle-
gan a la capacitacion en lo que se refiere a la marcacién
de palmas con racimos a cosechar en la cosecha de
la palma de aceite y a la implementacién de nuevos
métodos de trabajo. Dependiendo de las caracteristi-
cas de los participantes, el facilitador puede optar por
hacer esta exploracién por escrito o como una sesién
verbal de preguntas y respuestas.

Instrucciones para los participantes

En este punto cada uno debe responder por lo menos
tres de las siguientes preguntas:

1. ;Qué entiende por nuevo método de trabajo?

2. ;Qué entiende por marcacién de palmas para la
cosecha de la palma de aceite?

3. ;Qué beneficios espera de la implementacién de
un nuevo método de trabajo?

4. ;Con qué criterio tomarfa la decisién de imple-
mentar un nuevo método de trabajo?

5. ;Considera que la implementacién de un nuevo
método de trabajo puede generar resistencia al
cambio por parte de los trabajadores?

Cenipalma

Informacién de retorno

El facilitador, después del ejercicio de autoevaluacion,
promoverd la participacién de los asistentes para que
entre todos compartan sus respuestas y se generen ex-
pectativas de lo que se tratard en el taller.

Ademds, podrd apoyarse en las siguientes respues-
tas durante la sesion:

1. ;Qué entiende por nuevo método de trabajo?

Un nuevo método de trabajo es una alteracién a la
forma con la que se realiza una actividad o un proceso.
Esta modificacion se realiza con el objetivo de mejorar
la calidad de un producto o servicio, el rendimiento de
quien lo realiza y/o disminuir el costo de hacerlo.

2. ;Qué entiende por marcacion de palmas para la
cosecha de la palma de aceite?

La marcacién de palmas con racimos a cosechar para
la cosecha de la palma de aceite es una modificacion al
proceso de cosecha, en la que se hace una identifica-
cién previa de las palmas que tienen racimos maduros
en los lotes de cosecha, con el objetivo de mejorar el
rendimiento de la mano de obra de la cosecha y la
calidad obtenida del fruto.

3. ;Qué beneficios espera de la implementacién de
un nuevo método de trabajo?

Los beneficios que espera de un método de trabajo
pueden ser variables dependiendo del método que se
quiera implementar, sin embargo, podrian agruparse
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en mejoras de la calidad del producto, disminucién de
costos, aumento del rendimiento de la mano de obra,
simplificacién del trabajo, entre otros.

4. ;Con qué criterio tomarfa la decisién de imple-
mentar un nuevo método de trabajo?

Antes de implementar un nuevo método se debe te-
ner claridad en por qué se quiere implementarlo y qué
mejoras se esperan después de su implementacién.

Los beneficios esperados deben ser contrastados
con los obtenidos y, en el caso que sean alcanzados o
superados, se podria tomar la decisién de continuar
implementando el nuevo método. Estos generalmente
se expresan en términos econémicos para evaluar la
viabilidad de efectuar el método.

5. ¢Considera que la implementacién de un nuevo
método de trabajo puede generar resistencia al
cambio por parte de los trabajadores?

El facilitador podrd apoyarse en ejemplos que
compartan los participantes. Con seguridad alguno
de ellos mencionard al menos un caso que haya gene-
rado resistencia. En este aparte deberd aclarar que del

convencimiento de las personas que participan en la
implementacién de un nuevo método sobre los bene-
ficios del mismo dependerd su éxito o fracaso.

Exploracién de expectativas

El facilitador, después de hacer las preguntas explorato-
rias, indagard sobre las expectativas que cada uno tiene
acerca del evento: el objetivo de la actividad y los cono-
cimientos que espera adquirir. Con la colaboracién de
los participantes, se mencionardn algunas de ellas y se
contrastardn con los objetivos de aprendizaje.

Algunas de las preguntas que se pueden usar para
animar esta actividad son las siguientes:

* Por qué vinieron a esta capacitacion?

* ;Qué esperan lograr de esta capacitacién con res-
pecto a su trabajo?

Si se exponen expectativas que no se relacionen con
la capacitacidn, se debe aclarar que no se cumplirdn en
este evento. Sin embargo, si el facilitador tiene idea de
quién y cémo pueden satisfacerlas, éstas pueden deba-
tirse al finalizar la actividad.
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Objetivos y estructura de aprendizaje

Objetivos
Al finalizar el estudio de la guia estard en capacidad de:

* Describir el nuevo método de trabajo de marca-
cién de palmas con racimos a cosechar.

* DPlanear la implementacién del método.
* Ejecutar el nuevo método.

e FEstimar la relacién costo-beneficio al efectuar la
marcacién de palmas con racimos a cosechar.

* Encontrar mecanismos para eliminar o reducir la
resistencia al cambio.

Estructura de aprendizaje

A continuacidn se presenta la estructura de aprendizaje
a seguir con los participantes para el desarrollo de la
gufa. Fue disenada con cuatro componentes que orien-
tan al usuario sobre cémo implementar un nuevo mé-
todo de trabajo en un proceso productivo (Figura 1).

En la parte superior de la estructura estdn los as-
pectos generales, donde se introduce el concepto de la
marcacion de palmas con racimos a cosechar. Una vez
se ha comprendido el concepto de la marcacién, se pa-
sard a la parte inferior, donde un tridngulo encierra la
planeacion para la implementacién del nuevo método,
componentes que estdn apoyados por un tercero que
presenta algunas estrategias para reducir la resistencia
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al cambio. Es decir, que la primera competencia que
se espera que el usuario desarrolle es la interpretacién
del nuevo método de trabajo. Una vez lo haya logrado,
proponga un plan de accién para implementarlo (pla-
neacién), a continuacién establezca en un drea piloto
el nuevo método, evalde la viabilidad de escalarlo y,
finalmente, en caso de que la decisién sea adoptarlo,
pueda adelantarse a la resistencia que los trabajadores
puedan ofrecer cuando se les indique la aceptacién del

nuevo método.

Aspectos generales

A 4

Planeacién

para la Iml:()ilelﬂ‘lentaaon
implementacion el nuevo
método

Resistencia al
cambio

Figura 1. Estructura de aprendizaje general de esta gufa.
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Aspectos generales

Conceptualizacién de la marcacién de palmas con racimos

para cosechar

Figura 2. Colocacién de las marquillas en la palma.
Foto: Carlos Fontanilla, Inversiones Padornelo, 2010.

Para difundir los beneficios de un nuevo método de
trabajo o de cualquier tecnologfa es necesario conocer-
lo primero. Es importante que el encargado de trans-
ferirlo esté en la capacidad de describirlo con precisién
y de responder ante eventuales preguntas sobre su
funcionamiento y los beneficios o inconvenientes que
traerfa su implementacién en un proceso.

Esta gufa pretende que sus lectores estén en la ca-
pacidad de implementar la marcacién de palmas con
racimos a cosechar, por lo que a continuacién se pre-
sentard una breve descripcién de este método para que
tengan una idea de sus bondades y de sus dificultades.

Preguntas orientadoras

Las preguntas que se formulan pretenden indagar
sobre el conocimiento de los participantes en proce-
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sos de cosecha que utilizan la marcacién de palmas
con racimos a cosechar. Esta informacién le servird
al facilitador para conducir la capacitacién y recono-
cer a los participantes que a partir de su experiencia
puedan enriquecer algunos componentes de la guia
metodolégica.

1. Mencione algunos casos que conozca en los que se
haya implementado la marcacién de palmas para la
cosecha de palma de aceite.

2. ;Qué elementos deben considerarse para implemen-
tar la marcacién de palmas con racimos a cosechar?

3. Mencione algunos beneficios de la cosecha con
marcacién de palmas con racimos a cosechar.

Descripcién de la marcacién de palmas
con racimos para cosechar

Para entender el método de trabajo a incluir lo primero
es contextualizar el entorno donde se aplicard, por ello,
para este caso inicialmente se hablard acerca de la cose-
cha de la palma de aceite (proceso en donde se incluird
el nuevo método) y luego sobre la marcacién de palmas
con racimos a cosechar.

La cosecha en la palma de aceite

El aceite de palma se obtiene del beneficio primario
de los racimos de fruto fresco (RFF). El proceso de
cosecha de los REF consiste en recorrer fincas de pal-
ma de aceite, con base en una periodicidad definida
por los técnicos de la plantacién, para identificar los
racimos maduros de las palmas, cortarlos y evacuarlos
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hasta un punto de acopio de donde serdn transporta-
dos a la planta de beneficio.

Generalmente, existen diferentes esquemas de or-
ganizacion de los trabajadores para realizar las tareas
implicadas en la cosecha: corte y recoleccion de los
racimos, y recoleccién de los frutos sueltos (pepeo),
que van desde un trabajador que ejecuta todas las ac-
tividades (Figura 3), a numerosos grupos de personas
(cuadrillas), (Figura 4), en las que sus integrantes se
reparten las tareas.

Figura 3. Cosecha individual. Foto: Wilmar Alarcén,
Unipalma, 2008.

Figura 4. Cosecha en cuadrilla. Foto: Wilmar Alarcén,
Unipalma, 2008.

Es importante aclarar que, independientemente del
esquema de organizacién del personal, el operario que

realiza el corte de los RFF es quien toma la decisién
final de cortar los racimos. Esta determinacién debe
corresponder a una combinacién de criterios con la
que tedricamente se busca el éptimo entre el mayor
contenido de aceite con la menor proporcién de dci-
dos grasos libres (AGL), la disminucién de pérdidas
de cosecha por frutos sueltos y el aseguramiento de un
salario diario de los operarios de cosecha. Sin embargo,
el que mds importancia tiene para el operario de corte
es el tltimo.

Cabe recordar que los RFF alcanzan su madurez
cinco o seis meses después de que ha ocurrido la ante-
sis' (Hormaza ez al. 2010). Adicionalmente, deben pa-
sar tres afios para que una flor complete su maduracién
pasando por las fases de desarrollo (individualizacién
de la yema, diferenciacién sexual y alargamiento de la
inflorescencia) (Henry, 1955, reportado por Hormaza
etal. 2011).

Lo anterior implica que los operarios de cosecha,
ademds de ser personas dgiles en su labor, deben estar
convencidos de las politicas de calidad de cosecha esta-
blecidas por la empresa, porque con base en los criterios
que alli se practiquen dependerd, en gran parte, la cali-
dad y cantidad de aceite que se obtenga de los racimos,
es decir, que con una mala decisién se pueden malograr
tres afos y medio de esfuerzos agronémicos.

La marcacién de palmas con racimos
a cosechar

La marcacién es una modificacién al método de cose-
cha, en la que la responsabilidad de valorar el estado
de madurez de un racimo ya no recae solamente en el
cortador, sino que se comparte con otro operario ex-
perimentado en la identificacién de racimos maduros,
que en adelante llamaremos marcador o marquillero.

Esta modificacién consiste en que un dia antes de la
cosecha se envia al marquillero a marcar aquellas palmas
que €l considere poseen racimos aptos para ser cortados,
colocando una cinta vistosa en la cara de la palma que

1 Antesis: momento de apertura de las flores (Hormaza ez
al., 2011).
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da a la calle de cosecha’. Al dia siguiente, el personal
de cosecha entra al lote y se desplaza por las “calles de
cosecha”, llegando directamente a aquellas palmas mar-
cadas, en las que se realizan las labores de corte y reco-
leccién (Figura 5). (Mosquera y Fontanilla, 2009).

Figura 5. Palma marcada antes de la cosecha. Foto: Carlos
Fontanilla, Padornelo, 2010.

Entre las ventajas que se pueden obtener con la
marcacion de palmas (MP) se encuentran el ahorro
por asignacién de recursos a partir del conocimiento
de la cantidad de fruto disponible para cosechar, el
incremento del rendimiento de la mano de obra (ex-
presado en RFF/dia), la disminucién de pérdidas de
fruto en campo y el aumento en la tasa de extraccién
de aceite (TEA) por una mejor calidad del fruto.

El ahorro en la asignacién de recursos se da porque
se conoce con anterioridad la cantidad de REF que es-
tardn disponibles para ser cosechados y transportados
a la planta de beneficio, convirtiéndose en un apoyo a
la toma de decisiones del drea administrativa. En el
primer caso, favorece la asignacién adecuada de los

2 Enla mayoria de las plantaciones, dentro de los lotes hay
senderos por los que transitan los equipos de cosecha y
de fertilizacién para realizar sus labores. Estos senderos,
que se ubican perpendicularmente a las vias de acceso
cada dos palmas, reciben el nombre de “calles de cose-
cha”. En el intermedio de dos calles de cosecha se ubica
la “calle de palera”, donde se deposita la parte basal de las
hojas cortadas de las palmas.
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operarios de cosecha y sus equipos a un drea especifi-
ca (que se trabajard en bloques® y permitird conservar
los ciclos de cosecha), garantizando a los operarios la
obtencién de un ingreso igual o superior al salario mi-
nimo diario esperado. En el segundo, facilita la asig-
nacién de vehiculos disponibles para el transporte del
fruto y la programacién de los turnos de operacién de
la planta de beneficio.

El incremento en el rendimiento de la mano de
obra ocurre especialmente para el cortador, debido a
la eliminacién de los recorridos en zigzag —dentro del
lote— que él habitualmente realiza (Figura 6), lo que re-
duce el tiempo de btisqueda de racimos (ahorro que es
aprovechado para visitar y cosechar un mayor niimero
de palmas con racimos maduros).

De hecho, el cortador estd en capacidad de recorrer
un nimero mayor de hectdreas y sin hacer mds despla-
zamientos que los que venia realizando habitualmente,
gracias a que sus recorridos se reducen a la mitad por
unidad de 4rea (Figura 6).

Recorridos con

MP

Recorridos sin

MP

Figura 6. Desplazamientos del cortador en el lote.
Fuente: Mosquera ez al., 2009.

3 Cosecha en bloque: agrupar lotes continuos para cose-
charlos en una jornada, lo que permite concentrar la su-
pervisién en el bloque y facilitar el transporte del fruto.
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Es importante destacar que la marcacién de pal-
mas con racimos a cosechar debe estar acompafiada
de una cosecha en bloque que permita cubrir a diario
el drea fija consiguiendo que los lotes de cosecha no se
atrasen, porque de ocurrir se pierde la efectividad de
la marcacién.

En cuanto a la disminucién de pérdidas en campo,
con la marcacién de palmas se ajustan los ciclos de co-
secha y, por consiguiente, se logra reducir la cantidad de
frutos desprendidos de los racimos (segtin Rafael Pertuz,
en Inversiones Padornelo el porcentaje del fruto suelto
no supera el 7% con ciclos de cosecha de ocho dias).

De igual manera, con la marcacién de palmas con
racimos maduros dos operarios validan el criterio de
madurez y se evita que racimos verdes sean cosechados
y que se queden racimos maduros que en el siguiente
ciclo de cosecha estardn en estado de sobremadurez.
En el Anexo 3 se puede observar que la cosecha con
marcacién de palmas, acompanada de una cosecha en
bloque, le permite a Inversiones Padornelo obtener
una calificacién superior por porcentaje de racimos
maduros entregados en la planta cuando se le compa-
ra con tres de los principales proveedores de Aceites

S.A.

Otro beneficio es la revisidn frecuente de los lotes,
con la revisién palma a palma, el marquillero puede re-
portar las novedades que se presenten (palmas enfermas,
plagas, labores culturales mal realizadas, entre otras).

Si desea profundizar sobre la marcacién de palmas
(MP), remitase a los Anexos Técnicos nimeros 1y 2,
donde se presentan los estudios realizados por Ceni-
palma sobre esta metodologia.

Prictica 1. Descripcién de la
marcacion de palmas con racimos

a cosechar e identificacién de aspectos
positivos y dificultades.

Objetivo

Al realizar esta practica los participantes estardn en
capacidad de describir el nuevo método de trabajo,

resaltando los beneficios de su adopcién y las dificul-
tades que puedan presentarse.

Orientaciones para el facilitador

Antes de la practica deberd coordinar con la plantacién,
donde se esté realizando el taller, la consecucién de los
siguientes items: lote de palma de aceite en cosechay un
grupo de operarios dedicados a esta labor (que incluya
un cortador de fruta, un recolector y un marquillero),
para que ejecuten la cosecha utilizando el método de
marcacién de palmas con racimos a cosechar.

Al iniciar la actividad:
* Comparta con los asistentes el objetivo del ¢jercicio.

* Organice a los asistentes en grupos de trabajo para
realizar el ¢jercicio, de manera que todos puedan
participar.

* En el aula, promueva la lectura individual que se
indica en el numeral 1 de la prictica.

* DPosteriormente, conduzca a los asistentes al campo
para que vean en accién la prictica de la marcacién
de palmas con racimos a cosechar.

* Finalmente, regrese al aula e indique a los partici-
pantes que completen el numeral 4 de la practica.
Recursos necesarios

* Documento descriptivo sobre las bondades y po-
sibles dificultades del nuevo método de trabajo
(refiérase a la Introduccién y a los Anexos 1y 2).

* Grupo de cosecha (un cortador, un recolector y un
marquillero).

* Marquillas para identificar las palmas con racimos
maduros.

* Papeldgrafo y marcadores.
* Aula para 20 personas.

e Tiempo: 60 minutos.

Orientaciones para los asistentes

1. Realice individualmente la lectura del documento
descriptivo acerca de la marcacién de palmas con
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Marcacién de palmas para la cosecha de racimos del cultivo de la palma de aceite

racimos a cosechar (véase Introduccién y Anexos
Técnicos 1y 2).

2. Observe en campo la cosecha de la palma con mar-
cacién de palmas y contraste lo observado con lo

leido.

3. En este momento el facilitador puede presentar el
video sobre marcacidn.

4. Con base en la descripcién presentada en la lectura
y en lo observado en campo y en el video, mencio-
ne por lo menos tres aspectos positivos y tres difi-
cultades que haya identificado sobre la marcaciéon
de palmas con racimos a cosechar.

Informacién de retorno de la Practica 1

El facilitador ofrecerd un espacio de discusién entre
los asistentes y elaborard un cuadro que sintetice sus
aportes. Para ello podrd escoger a un vocero de cada
grupo para que exponga las ideas de sus companeros.

Si el facilitador lo considera pertinente, podra refe-
rirse a la informacién que se da a continuacién sobre
algunos de los aspectos positivos y de las dificultades
que se puedan presentar:

Aspectos positivos de la marcacién de palmas
con racimos a cosechar

* Disminucién del tiempo de recorrido del cortador
por el lote.

¢ Aumento en el rendimiento de la mano de obra
empleada directamente en la cosecha de la palma
de aceite.

* Conocer previamente el requerimiento de personal
permite asignar el nimero de operarios requeridos
para la cosecha.

¢ Doble verificacién del estado de madurez de los raci-
mos cosechados, evitando cosechar racimos verdes.

*  Menor desprendimiento de frutos.

* Poca probabilidad de que se queden racimos ma-
duros sin cosechar en el lote.

* Reduccién del porcentaje de racimos sobremaduros.

Cenipalma

* Se logra cumplir con las metas planteadas a diario
para la cosecha de los bloques.

* Se puede conocer con anterioridad la cantidad de
racimos a cosechar, lo que facilita la toma de deci-
siones del drea administrativa sobre la asignacién de
recursos: cantidad de personal requerida para cose-
char un lote, de tal suerte que se puedan controlar
los ciclos de cosecha y el transporte del fruto.

*  Megjor calidad de, fruto y, por lo tanto, mayor ex-
traccién de aceite.

Dificultades que se pueden presentar

* Se requiere la creacién de un nuevo puesto de tra-
bajo: el del marquillero.

* Del criterio del marquillero sobre la madurez del
fruto y de su destreza para la identificacién de los
racimos maduros dependerd que el cosechero evite
revisar todas las palmas y que se queden racimos
maduros sin cosechar en el lote (sin embargo, por
la maduracién espontdnea puede haber entre 10 y
15% de racimos no verificados por el marquillero
en épocas seca y lluviosa, respectivamente)®.

* Silos cortadores son muy experimentados y su ren-
dimiento es alto (expresado en RFF cosechados al
dia), serd més dificil conseguir un aumento en su

productividad.

* Se necesitan implementos adicionales como las
marquillas (cinta y gancho), por lo que se requiere
la verificacién frecuente del inventario y del esta-
blecimiento de politicas para su reposicion.

¢ Silas palmas no estdn podadas, se presenta dificul-
tad en la identificacién de los racimos a cosechar.

* En palmas con alturas superiores a 12 metros se
entorpece la identificacién de los racimos madu-
ros, por lo que por ningtin motivo se pueden mar-
car mds de dos lineas al mismo tiempo.

4  Esto puede variar dependiendo del criterio de cosecha.
La informacién aqui presentada hace referencia al caso
de Inversiones Padornelo, donde se considera apto para
corte desde un fruto suelto.
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Ejercicio 1.
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Figura 7. Alistamiento de marquillas. Foto: Carlos Fontanilla, Padornelo, 2010.



Marcacién de palmas para la cosecha de racimos del cultivo de la palma de aceite

Estructura de la unidad

Plan de accién

Figura 8. Estructura de la unidad de aprendizaje 1.

Tiene un componente teérico en el que se explica en
qué consiste un plan de accién y se presenta una estra-
tegia para formularlo. Este elemento va acompanado
de un ejercicio que busca afianzar la creatividad de los
participantes en la formulacién de un plan para la im-
plementacion de la marcacién de palmas con racimos
a cosechar.

Introduccién

La planeacién consiste en la formulacién de un plan
de accién para alcanzar un objetivo determinado.
Ademds de incrementar la probabilidad de éxito en
este proposito, también permite identificar problemas
claves, oportunidades y nuevas estrategias, asi como
coordinar los esfuerzos de los departamentos de las
empresas. Adicionalmente, ayuda a prever los recursos
necesarios y las situaciones que pueden presentarse en
cualquier 4mbito o departamento de una empresa.

En esta Unidad de Aprendizaje el usuario encontra-
rd la enunciacién de algunas preguntas que de manera
deductiva le guiardn en el proceso de formulaciéon de
un plan de accién para la implementacién de un mé-
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Ejercicio

todo, en este caso el de la marcacién de palmas con
racimos a cosechar.

La Unidad tiene un componente acompafado por
un ejercicio:
1. ;En qué consiste un plan de accién?
2. Ejercicio para la formulacién de un plan de accién.

El propésito es que los usuarios reconozcan la for-
mulacién de un plan de accién como una herramienta
atil de planeacién para la implementacién de la mar-
cacién de palmas con racimos a cosechar.

Objetivo de aprendizaje

Al finalizar este tema los participantes estardn en ca-
pacidad de formular un plan de accién para la imple-
mentacion de la marcacién de palmas con racimos a
cosechar.

Preguntas orientadoras

El cuestionario que se formula a continuacién preten-
de indagar sobre el conocimiento de los participantes
con la planeacién y formulacién de planes de accién
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Planeacién para la implementacién de la marcacién de palmas con racimos a cosechar

para la consecucién de algin objetivo. Esta informa-
cién le servird al facilitador para conducir la capaci-
tacién y reconocer algunos participantes, quienes a
partir de su experiencia podrin enriquecer algunos
componentes de la gufa metodolégica.

1. ;Qué entiende por planeacion?

2. ;Qué ventajas y desventajas tiene formular un plan
de accién antes de ejecutar algin proyecto?

Manejo de las preguntas orientadoras

Estas serén de uso exclusivo del facilitador, le permiti-
ran identificar a los participantes con mayor experiencia
en el tema y orientar a los asistentes para estimular la
discusién durante el desarrollo de esta Unidad.

sEn qué consiste un plan de accién?

Cuando se va a implementar alguna mejora a un pro-
ceso se requiere formular unos objetivos que sean me-
dibles y unos pasos claves que conduzcan a lograr los
objetivos planteados, los cuales serdn el plan de accién
(Davis-Fogg, 2010). Para formular uno se deben dar
respuestas a preguntas como las siguientes:

;Cudl es la meta a alcanzar o el objetivo
al implementar un nuevo método?

Para establecer la meta a alcanzar se deberdn plantear
algunos objetivos, que incluyan el caricter técnico,
econdmico y social de lo que se persigue. Para el caso
de la cosecha, los objetivos que se podrian proponer al
pensar en una mejora al proceso podrian ser:

* Desde el punto de vista técnico, incrementar el
rendimiento de la cuadrilla de cosecha (expresado
en toneladas del fruto).

* Desde la parte econémica, la disminucién del costo
de cosecha (incluyendo la asignacién del personal y
el asociado con la logistica para el aprovisionamiento
de la planta de beneficio y los beneficios econémi-
cos en términos de calidad del fruto) y la reduccién
del inventario de herramientas y equipos.

* Desde lo social, el mantener o mejorar el salario de
los operarios de cosecha.

Por lo anterior, se sugiere construir una base de da-
tos con los siguientes registros historicos:

¢ Rendimiento de la mano de obra en un dia.

* Costos asociados con el proceso que se quiere me-
jorar (herramientas y maquinaria utilizada, consu-
mibles, mano de obra, posibles ingresos por mejor

calidad de la labor).
* Indicadores de calidad del proceso.

;Cémo se hard para conseguir
el objetivo?
Es la parte fundamental de la planeacién, en donde se

deben definir las acciones a seguir para dar alcance a
los objetivos.

;Cudndo se hard cada actividad
y en qué orden?
Ya definidas las acciones, se les debe dar un orden y

establecer el tiempo de realizacién para cada actividad,
colocando las fechas de inicio y de terminacién.

;Con qué recursos humanos
y materiales se realizard?

Los recursos necesarios se fijan cuando se senalen las
actividades que se deben llevar a cabo. Generalmente
éstos se clasifican en humanos, técnicos, fisicos y de
informacién. Son sintetizados en un presupuesto, in-
cluyendo la cantidad, la calidad y su costo. Es impor-
tante establecer la cantidad, el tipo y la manera como
se conseguirdn y se distribuirdn dentro del plan.

Ejercicio 1. Planeacién para la
implementacién de la marcacién de
palmas con racimos a cosechar

Objetivo

Al finalizar este ejercicio los participantes estardn en
capacidad de realizar la planeacién de las actividades
requeridas para la implementacién de la marcacién de
palmas con racimos a cosechar.
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Marcacién de palmas para la cosecha de racimos del cultivo de la palma de aceite

Orientaciones para el facilitador

* Comparta con los participantes el objetivo del
ejercicio.

* Conforme grupos de trabajo.

Recursos necesarios

*  Video beam.
* Computador portatil.
* Aula para 20 personas.

* Tiempo: 30 minutos.

Hoja de trabajo

Grupo:
¢ Cudl es la meta a alcanzar?

Orientaciones para los participantes

Elabore un plan de accién para implementar la marca-
cién de palmas con racimos a cosechar para una plan-
tacién. Recuerde que para construirlo debe responder
las siguientes preguntas: ;Cudl es la meta a alcanzar?
¢Cémo se hard para alcanzar la meta o el objetivo?
:Cudndo se hard cada actividad y en qué orden? ;Con
qué recursos humanos y materiales se realizard? ;Cual
serd el cronograma de trabajo? Apdyese en los siguien-
tes cuadros para hacer el ejercicio:

¢Como se hard para lograr la meta?

Enumere en orden las actividades a realizar y los recursos requeridos (recursos y cronograma de trabajo).

Cronograma

Actividades Recursos requeridos Tiempo requerido o o Responsable

inicio finalizacion

Cenipalma
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Planeacién para la implementacién de la marcacién de palmas con racimos a cosechar

Informacién de retorno del Ejercicio 1.

El facilitador ofrecerd un espacio de discusion entre los asistentes y elaborard un cuadro que sintetice sus aportes.
Para ello podrd escoger a un vocero de cada grupo para que represente las ideas de sus companeros.

Asimismo, podrd referirse a la informacién que se presenta a continuacién:

;Cudl es la meta a alcanzar?

Implementar la marcacion de palmas con racimos a cosechar para la cosecha de palma de aceite para:

e Desde la parte econémica, disminuir el costo de cosecha (mejor asignacidn de recursos: mano de obra, reduccién del
inventario de herramientas y equipos, entre otros), el asociado con la logistica para el aprovisionamiento de la planta
de beneficio y obtener ganancias econdmicas en términos de calidad del fruto.

e Desde el punto de vista técnico, incrementar el rendimiento de la cuadrilla de cosecha (expresado en toneladas del
fruto), mantener la regularidad de los ciclos y mejorar la calidad del fruto.

e Desde lo social, el mantener o mejorar el salario de los operarios de cosecha.

;Cémo se hard?

Los pasos a seguir son:

1. Presentar a los involucrados el método de marcacion de palmas con racimos a cosechar.

2. Seleccionar un area piloto para establecer el nuevo método y verificar la existencia de los recursos necesarios para la
implementacion.

3. Establecer las lineas base del area piloto: rendimientos de la mano de obra, ciclos y calidad de la cosecha, inventario
de equipo, ingreso promedio del personal de cosecha, etc.

Escoger al personal que adoptara el nuevo método de trabajo en el area piloto.
Capacitar al personal piloto con el nuevo método de trabajo.

Realizar la cosecha garantizando la aplicacion del nuevo método de trabajo.

Medir de forma semanal los rendimientos de mano de obra, calidad de la cosecha, etc.

Ajustar fallas.

© 0 N o Uk

Determinar la relacion costo-beneficio.

10. Escalar el nuevo método de cosecha en la totalidad de la plantacion.

Cenipalma



Marcacién de palmas para la cosecha de racimos del cultivo de la palma de aceite

Enumere las actividades a realizar en orden y los recursos requeridos
(recursos y cronograma de trabajo)

Cronograma
o . Tiempo
Actividades Recursos requeridos raqlierida Skl Fechade  Responsable
inicio finalizacion
Presentar el método de . , .
o Descripcion del nuevo método de Director de
marcacion de palmas con . 1 semana Enero Enero .
. trabajo. area
racimos a cosechar.
Seleccionar un area piloto Mapa de la plantacin. Director de
para establecer el nuevo Vaba del | leccionad 1 semana Enero Enero 4rea
método. apa del lote seleccionado.
. Acceso a las base de datos.
Establecer las lineas base _ _ _
del area piloto: rendimientos | Inventario de equipos y semovien-
de la mano de obra, ciclos | tes en cosecha. Ingeniero de
de cosecha, calidad de Ia Nomina de trabajadores. 2 meses 15 de enero | 15 de marzo gosecha
cosgcha, inventaric()jldede?ui- Ciclos de cosecha.
0, ingreso promedio de ) . )
po. ing P Tiempos de labor de cultivo (rendi-
personal de cosecha, etc. .
miento de la mano de obra).
Sglecoonar al persgnal Hoja de vida de los trabajadores. Ingeniero de
piloto que adoptara el nuevo Rendimiento de | baiad 1 semana | 15demarzo | 21 de marzo cosecha
método de trabajo. endimiento de los trabajadores.
_ . Salon de conferencias.
Capacitar al personal piloto . .
. Instrucciones para cada labor de . Ingeniero de
con el nuevo método de 2 semanas | 21demarzo | 8 de abril
. cosecha. cosecha
trabajo. . -
Diagramas de operacion de labor.
Realizar la cosecha garan- Marquillas de colores. Ingeniero de
tizando la aplicacién del Marcador de palmas. 4 meses 8 deabril | 4 deagosto gosecha
nuevo método de trabajo. | Sypervisor de cosecha.
) Desprendibles de cosecha.
Medir de forma semanal los iy .
o Formatos de evaluacion de calidad :
rendimientos de mano de . Ingeniero de
. del fruto cosechado. 4 meses 8deabril | 4 deagosto
obra, calidad de la cosecha, - . cosecha
otc. Evaluacion de cantidad del fruto
no cosechado.
. Informe de inconformidades de la Ingeniero de
Ajustar fallas. 1 mes
labor. cosecha
Continta
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Rendimientos de mano de obra.
. y Calidad del fruto cosechado. '
Determinar la relacién , . Ingeniero de
. Inventario de herramientas 1 mes

costo-beneficio ) cosecha

Ciclos de cosecha.

Reporte de némina.
Escalar el nuevo método de .

) - Director de

cosecha en la totalidad de la | Informe de costo-beneficio P
plantacion.
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Figura 9. Cosecha con marcacién de palmas (MP) en palma joven. Foto: Carlos Fontanilla, Palmar de La Vizcaina, 2007.



Marcacién de palmas para la cosecha de racimos del cultivo de la palma de aceite

Estructura de la unidad

Presentacion del nuevo método

Andlisis de los procesos

Indicadores de desempeno

Costo-beneficio

Figura 10. Estructura de la unidad de aprendizaje II.

Esta seccién tiene cuatro componentes tedricos, cada
uno acompanado por un ejercicio. Los que se presen-
tan fueron escogidos por su importancia en el pro-
ceso de implementacién. Es de resaltar que se deben
abordar en orden para conservar la cronologia de la
ejecucion del plan de accién.

En el primer componente se resalta la necesidad
de convencer al personal que participard en la imple-
mentacién de la marcacién de palmas con racimos a
cosechar, porque de ellos depende el éxito que pueda
tener el método de cosecha; en el segundo se plan-
tea la importancia de analizar aquellos procesos u ope-
raciones que sufren cambios al incluir la marcacién de
palmas con racimos a cosechar, para definir las modi-
ficaciones mds pertinentes para los diferentes puestos
de trabajo; en el tercero se analiza el desempeno de la
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mano de obra con la inclusién del nuevo método; y en
el cuarto, se muestra una metodologia de evaluacién
costo-beneficio para que el usuario, con base en lo tra-
bajado en esta Unidad de Aprendizaje, pueda estimar
la viabilidad econémica de implementar la marcacién

de palmas con racimos a cosechar.

Introduccién

La implementacién de un nuevo método no es otra
cosa que poner en préctica el plan de accién que se
elabora en la fase de planeacion. Su principal propé-
sito es medir, en las condiciones propias de la planta-
cién, el desempefio de la mano de obra y los beneficios
observados para contrastarlos con los objetivos plan-
teados y asi evaluar la pertinencia de su adopcién y/o
mantenimiento.
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Seguramente, antes de adoptar el nuevo método en
grandes extensiones se deberd ensayar en un drea pilo-
to, porque de acuerdo con las pruebas o experiencias
previas, éste se puede ajustar a las necesidades reales de
la empresa y se pueden proponer modificaciones para
perfeccionarlo (que deberdn ser incluidas en el diagra-
ma definitivo del método mejorado). Ademds, s6lo
después de la prueba se puede estar seguro de la bondad
del nuevo método (Garcia, 2005).

En esta Unidad se concentrardn los esfuerzos en
proponer algunas directrices para presentar el nuevo
método a los trabajadores, capacitar a la mano de obra,
analizar las operaciones, medir el desempefo de la
mano de obra y estimar la relacién costo-beneficio
para definir si vale la pena la adopcién.

El propésito es que el usuario, a través de la eje-
cucién de un plan de accién, consiga implementar la
marcacién de palmas con racimos a cosechar en un
drea piloto y evalte la pertinencia de extender su adop-
cién a un drea mayor.

Esta Unidad de Aprendizaje tiene cuatro compo-
nentes que se mencionan a continuacién:

1. Presentacién del nuevo método.
2. Anilisis de los procesos.
3. Indicadores de desempeno.

4. Andlisis costo-beneficio.

Objetivos
Al finalizar los participantes estardn en capacidad de:

1. Formular una estrategia de comunicacién para la
implementacién de la marcacién de palmas (MP).

2. Modificar los puestos de trabajo, a partir del andli-
sis de los procesos que cambian con la inclusién de
la marcacién de palmas con racimos a cosechar.

3. Identificar los indicadores de desempefio de la
mano de obra que se ven afectados con la inclusién
de la marcacién de palmas con racimos a cosechar.

4. Evaluar la viabilidad econémica de implementar la
marcacion de palmas con racimos a cosechar.

Preguntas orientadoras

Las preguntas que se formulan a continuacién preten-
den indagar sobre la experiencia de los participantes
con la implementacién de nuevos métodos de trabajo.
Esta informacidn le servird al facilitador para conducir
la capacitacién y reconocer a aquellos que pueden en-
riquecer los componentes de esta Unidad.

1. ;Cémo convenceria a los directivos y a los operarios
de campo para que se implementara la marcacién

de palmas (MP) en sus predios?

2. ;Para usted qué significa el andlisis de operaciones?
:Cémo cree que le puede ser dtil en el proceso de
implementacién de la marcacién de palmas con ra-
cimos a cosechar?

3. ¢Por qué es importante establecer unos indicadores
del proceso de cosecha y hacerles seguimiento du-
rante el tiempo que dure la implementacién?

4. ;Para usted qué significa el andlisis costo-beneficio?
¢Le ve alguna utilidad en el proceso de implemen-
tacién de la marcacién de palmas con racimos a
cosechar? Explique su respuesta.

Manejo de las preguntas orientadoras

Las preguntas serdn de uso exclusivo del facilitador, las
cuales les permitirdn identificar a los participantes con
mayor experiencia en el tema y orientar a los asisten-
tes para estimular la discusion durante el desarrollo de
esta Unidad.

Presentacién del nuevo método
a los trabajadores

Después de haber tomado la decisién de incursionar
en la modificacién de un proceso a través de la in-
troduccién de un nuevo método de trabajo, para este
caso la marcacién de palmas (MP), se sugiere sociali-
zar con el personal administrativo asociado con dicho
proceso las ventajas y el compromiso que se requiere
por parte de los empleados para alcanzarlas. Una alter-
nativa para presentar el método a los trabajadores es la
siguiente (Zandin y Maynard, 2001):
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Socialice las metas de las actividades que se im-
plementardn, su propésito y su dedicacién. Estas
deberdn tener un valor, por ejemplo incrementar
la productividad en un 20% (esto se debe hacer
en lenguaje comun, para que todos los empleados
lo entiendan). Para el éxito, la estrategia de mejora
debe “direccionar la mirada de todos los empleados
hacia el mismo lado”. Debe aclarar que debido a
que las condiciones particulares de cada empresa
son diferentes, el método deberd ser probado en
un drea pequena y de funcionar podrd escalarse a un
mayor tamano.

Establezca un cronograma con un tiempo limite
g
para realizar tareas especificas.

Defina tareas individuales. Aun si los trabajadores
tienen en mente la mejora, pueden existir casos
aislados en los que los individuos no entiendan su

papel.
Cree un espiritu de colaboracién entre sus trabaja-
dores bajo el lema “Lo estamos haciendo juntos”.

. Establezca un sistema que claramente reconozca

a la gente y anuncie el resultado de sus esfuerzos. Si
la meta que se quiere lograr estd siendo alcanzada,
esto incrementard la confianza de los trabajadores y
los impulsard a superarla. Si, por el contrario, estd
lejos de obtenerse, se deberd entusiasmar a los tra-
bajadores para mejorar su estado de dnimo y con-
fianza para conseguirla.

Durante el proceso de establecimiento es normal

que el trabajador intente realizar la labor de la forma

tradicional generando conflictos. De suceder eso, pue-

de apoyarse en las siguientes sugerencias:

Mantener una posicién de orientacién y guia hacia
el nuevo método de trabajo.

No presionar a los trabajadores. Permita descansos
mientras se familiarizan con la metodologia.

Incentivelos para generar mejoras en el método
siempre y cuando éstas sean positivas.
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Imparta instrucciones de forma clara y precisa so-
bre las actividades que le correspondan de acuerdo
con el nuevo método de trabajo.

Manténgalos informados acerca del proyecto y las
modificaciones que conlleva en sus puestos labora-
les. Es fundamental contar con el compromiso de
todos.

Los trabajadores pueden hacer fracasar un nuevo método si
no se les convence de las ventajas que éste les ofrece sobre
el método actual. (Niebel y Freivalds, 2004).

Ejercicio 2. Presentar el nuevo método

a los trabajadores involucrados con el

cambio

Objetivo

Al realizar esta préctica los participantes estardn en

capacidad de elaborar un plan de comunicacién para

presentar el método de marcacién de palmas (MP).

Orientaciones para el facilitador

Comparta con los asistentes el objetivo del ejercicio.

Retina a los participantes en grupos y promueva
una intervencién activa de los integrantes.

Divida cada grupo en dos: a una mitad asignele un
rol administrativo, a la otra un rol de trabajadores
de campo (de cosecha).

Oriente a los del rol administrativo para que prepa-
ren una presentacién de 10 minutos que conven-
za a los trabajadores de campo sobre las ventajas
del método de marcacién de palmas con racimos
a cosechar. Indiqueles que deben prever que habrd
algunos que presentardn resistencia a la implemen-
tacién del nuevo método.

Invite a aquellos que son trabajadores de campo a
hacer una lista de observaciones sobre el método
de marcacién de palmas con racimos a cosechar.
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Entregue a uno de los miembros de este subgrupo
una agenda oculta, la cual aparece en el Anexo 4,
e indiquele que al momento de la presentacién del
método exprese la informacién que le fue entrega-
da en la agenda oculta.

* El ¢jercicio continda haciendo el andlisis interno
con la agenda.

* Luego escoja a un vocero de cada grupo e indique a
los escogidos que deben sintetizar todas las ideas en
una sola exposicién, que serd difundida a actores
reales involucrados en la cosecha.

* Seespera que éstos vengan para explicarles el méto-
do en forma real y evaluar el papel del presentador
del método.

Orientaciones para los participantes

1. El subgrupo “administrativo” deberd estar conven-
cido e identificado con la marcacién de palmas con
racimos a cosechar y elaborar un plan de comuni-
cacién del nuevo método de trabajo. El subgrupo
“trabajador de campo” deberd suponer como ru-
mor la implementacién de la marcacién de palmas
con racimos a cosechar y hacer una lista de obser-
vaciones en contra del nuevo método.

2. El subgrupo “administrativo” deberd presentar al
“trabajador de campo” el método de marcacién y
se promoverd la discusidn.

3. Cada subgrupo escogerd a un vocero para que se
retina con los otros subgrupos y elaboren un solo
plan de comunicacién con base en las experiencias
recogidas en la discusién.

4. FEl plan de comunicacién definitivo deberd ser pre-
sentado a un grupo real de actores involucrados en
el proceso de cosecha.

Recursos necesarios

*  Video beam.

*  Computador portatil.

* Aula para 20 personas.
* Tiempo: 60 minutos.
* Papelégrafo y marcadores.

*  Un grupo de actores involucrados en el proceso de
cosecha.

Informacién de retorno del Ejercicio 2.

Después del ejercicio se pueden presentar dos situa-
ciones mutuamente excluyentes. La primera es que el
equipo administrativo logre presentar el nuevo mé-
todo y que los trabajadores de campo queden con-
vencidos o, por el contrario, que queden insatisfechos
con los argumentos que les ofrecen. Esta segunda
situacion puede ocurrir porque el plan de comuni-
cacién expuesto por los asistentes no contempld la
resistencia al cambio. Por lo mismo, mds adelante,
se ahondard en algunas alternativas para superar esta
problemdtica.

Andlisis de las operaciones de la cosecha
de la palma de aceite

Cuando se presenta una nueva idea, lo 16gico es que
ésta se analice y se identifiquen las bondades de los
cambios propuestos, ademds de las dificultades para
llevarla a cabo (Garcifa, 2005). Se debe hacer el ani-
lisis de las operaciones con el objetivo de ajustar los
métodos de trabajo de los operarios involucrados en el
proceso a mejorar.

El andlisis de operaciones consiste en materializar
el cémo mejorar un proceso considerando la elimi-
nacién, combinacion, ajuste o simplificacién (en el
mismo orden) de los componentes de un proceso
u operacion. Para ello se debe plantear una serie de
preguntas para cada actividad: ;Por qué?, ;cudndo?,
«dénde?, ;quién?, ;es realmente necesario? (Lawrence,
2000).

Para realizar el siguiente ejercicio podemos revisar
las anteriores preguntas, atendiendo un caso en par-
ticular.
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Tabla 1. Ejemplo: la identificacién de los racimos maduros con el método de marcacién de palmas con racimos
a cosechar.

Actividad: identificacion de racimos maduros

Modificacion propuesta: que en adelante el marquillero haga una identificacion previa de las palmas con racimo maduro.

Preguntas Respuesta tentativa

Para evitar la cosecha de racimos verdes, disminuir los racimos quedados en

;Por qué se debe hacer el ajuste? o
¢rorg I campo y aumentar el rendimiento del cortador de RFF.

{Cuando debe hacerse? Un dia antes de la cosecha.

En los lotes que seran cosechados y en los senderos de cosecha, dirigiendo la

(Dénde debe hacerse? )
mirada al plato y a la corona de las palmas.

¢Quién debe hacerlo? El marquillero.

Del estado de madurez del fruto dependen el porcentaje de extraccion de aceite
(Es indispensable hacer este ajuste? y la calidad del mismo. Con este método se pueden mejorar los indicadores de
calidad y aumentar el rendimiento de la mano de obra.

Ejercicio 3. Andlisis de operaciones para ¢ Aula para 20 personas.
labores de cultivo de palma de aceite * Tiempo: 20 minutos.

ieti e Papelégraf .
Ob jetivo apelégrafo y marcadores
Desarrollar en los participantes la capacidad para ana- Orientaciones para los participantes

lizar una operacion. . -, . .
P A continuacién estd la lista de actividades que efec-

tlan tres puestos de trabajo para la cosecha de RFF

Orientaciones para el facilitador , , Y »
mediante la implementacién de la marcacién de pal-

*  Comparta con los asistentes el objetivo del ejercicio.  mas con racimos a cosechar (Tabla 2).

* Agrupe a los participantes para realizarlo. Seleccione un puesto de trabajo y efectie el andlisis
de operaciones correspondiente diligenciando las res-

Recursos necesarios puestas en la Tabla 3. Andlisis de operaciones.

¢ Video beam.

* Computador portiil.
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Tabla 2. Actividades de tres puestos de trabajo en palma de aceite.

A A

Puesto de trabajo: marquillero

Identificar las calles de cosecha de los lotes.
Desplazarse previamente por los lotes a cosechar, buscando palma por palma la existencia de racimos maduros.

Cuando encuentre una palma con racimos maduros, colocar una marquilla sobre las hojas de las palmas (en caso de
palma joven) o clavar la marquilla en las bases peciolares del estipite de la palma (en caso de palma adulta). En caso
de que haya mas de un racimo, coloque una marquilla diferenciada (puede ser de dos colores) o también una marquilla
por cada racimo encontrado.

Reportar a los supervisores la cantidad de marquillas colocadas.

Puesto de trabajo: cortador de racimos de fruta fresca

Identificar las lineas de palmas que fueron marcadas.

Desplazarse en linea recta por las calles de cosecha de los lotes a cosechar buscando palmas marcadas.
Asociar las marquillas en las palmas con la existencia de racimos maduros.

Buscar los racimos maduros a cortar en las palmas marcadas.

Verificar la madurez de los racimos y cortarlos cuando éstos sean aptos para el corte; en el caso contrario, retirar la
marquilla de la palma.

En el caso de encontrar un racimo apto para corte en una palma no marcada, cortarlo y colocar una marquilla de con-
tingencia en la hoja de la palma (las marquillas de contingencia son las mismas utilizadas por el marcador, pero que son
cargadas por el cortador para que en el caso de cortar un racimo maduro no marcado, ésta se coloque sobre la hoja de
la palma como guia para el recolector).

Puesto de trabajo: recolector de racimos de fruta fresca

Identificar las lineas de palmas que fueron marcadas.

Desplazarse en linea recta por las calles de cosecha de los lotes a cosechar buscando palmas marcadas.
Recoger las marquillas de la palma.

Buscar los racimos maduros cortados en cada palma, recogerlos y cortar el pedinculo.

Recoger el fruto suelto.

Entregar las marquillas recogidas en el almacén.
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Tabla 3. Andlisis de operaciones.

Puesto de trabajo seleccionado:

Actividades ¢Por qué?

(Es realmente
necesario?

Informacién de retorno del Ejercicio 3.

El facilitador ofrecerd un espacio de discusién entre los
asistentes y elaborard un cuadro que sintetice sus apor-
tes. Para ello podra escoger a un vocero de cada grupo
para que represente las ideas de sus companeros.
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Para retroalimentar los aportes del auditorio podrd
referirse a la Tabla 4, donde se presenta el andlisis de
operaciones de algunas de las actividades listadas en
los puestos de trabajo para la cosecha de RFF en pal-
ma de aceite.
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Tabla 4. Andlisis de operaciones para actividades de puestos de trabajo en cosecha de RFF con marcacién.

Actividades

¢Por qué?

¢Es realmente necesario?

Identificacion de
racimos maduros.

Se debe verificar el esta-
do de madurez de los RFF
previo a su corte.

En el sendero de la

cosecha, dirigiendo la
mirada al plato y a la
corona de las palmas.

Marquillero
y cortador.

Del estado de madurez del
fruto dependen el porcentaje
de extraccion de aceite y la
calidad del mismo.

Marcar palmas con
racimos maduros.

Para los operarios de cose-
cha, las marquillas son el
referente de la existencia
de racimo maduro.

Por la calle de cosecha:
1) Clavado en las bases
peciolares del estipite
de las palmas (palma
adulta). 2) Colgado en
la base del raquis de la
hoja.

Marquillero.

Las marquillas son el instru-
mento que permite imple-
mentar el método propuesto.

Cortar los racimos
maduros y las hojas
que los sostienen.

Los racimos deben ser re-
tirados de la palma para
que puedan ser llevados a
la planta de beneficio.

En las palmas que
fueron marcadas
previamente.

Cortador.

Los racimos son la materia
prima del aceite de palma.

Cortar el pedinculo
de los racimos y api-
lar las hojas.

De no ser cortado el pe-
ddnculo se generan mayo-
res pérdidas de aceite en
la planta de beneficio. Es
importante apilar las hojas
para evitar que los anima-
les se lastimen y redistri-
buir mejor los nutrientes.

El pedunculo debe ser
cortado en el plato de
las palmas, previo a ser
alzado al semoviente.
La base de la hoja debe
ser arrojada a la calle
de palera.

El recolector.

Es necesario el corte del pe-
dunculo, porque de no hacerlo
se incrementan las pérdidas
de aceite en la planta de be-
neficio. El apile de las hojas
es necesario para distribuir la
materia en el campo y evitar
que los equipos, que las carre-
tas, el ganado y los vehiculos
se espinen.

Representa una fuente de

Es necesario, porque en ellos

las marquillas.

llas para marcar todos los
lotes.

Recoger los frutos | ingreso importante, por En el plato de El recolector . . i
SO L esta contenido el aceite que
sueltos. disminucion de pérdidas | las palmas. o el pepero. ca extrae
Yy por manejo sanitario. '
El recolector | Si, porque de no hacerlo éstas
. . (las marquillas | se pierden incrementando los
Recoger las Se necesitan para marcar | Del estipite de iy :
. también le costos de herramientas y pue-
marquillas. los lotes a cosechar. las palmas. . .
sirven como | den confundir al cortero en el
guia). siguiente ciclo de cosecha.
Se requiere controlar las Es importante para llevar un
Alistar e inventariar | existencias de las marqui- . . control y evitar pérdidas eco-
En la bodega o muleria. | El marquillero.

nomicas por compra de nue-
vas marquillas.
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Medicién del desempefio del personal
de campo

Al implementar un nuevo método de trabajo se debe
evaluar si en realidad corresponde a una mejora. Para
ello se deben estimar los rendimientos obtenidos en el
proceso productivo y hacer seguimiento a la calidad

de la labor.

Los procedimientos mds utilizados para determinar
los rendimientos de la mano de obra son dos: rendi-
mientos histéricos y estudio de tiempos. La diferencia
entre estas dos metodologias radica en que los prime-
ros proveen la informacién real del desempefio de un
trabajador, pero involucran todos los factores aleato-
rios que afectan el rendimiento de la mano de obra
que pudieron ocurrir en una jornada de trabajo; mien-
tras que el segundo permite una estimacion tedrica del
rendimiento estdndar, que es lo que se espera que un
operario calificado en condiciones normales de trabajo
pueda rendir en una jornada.

Es importante aclarar que ambos métodos son im-
portantes y complementarios. Una vez se establezca el
rendimiento estindar (para estimarlo, por favor dirfjase
a la guia titulada “Métodos para el desarrollo de estu-
dios de tiempos y movimientos para labores de cultivo
en palma de aceite”. Sdnchez, ez al. 2010), los rendi-
mientos histdricos serdn de gran utilidad para verificar
que el desempeno de los operarios sea el esperado, es
decir, servirdn como indicadores de productividad.

Ademas de los indicadores de productividad de la
mano de obra, también son de importancia los de cali-
dad de la labor, en la medida que favorecen una mejor
extraccién en términos de calidad y cantidad del aceite
extraido.

Antes de continuar con el ejercicio se hace necesa-
rio definir que es un indicador: es una expresién ma-
temdtica de lo que se quiere controlar o medir. Con
la medicién se compara el indicador contra un valor
de referencia.

Un indicador debe guardar las siguientes caracte-
risticas (Salgueiro, 2001):
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1. Debe identificarse ficilmente.

2. Sélo se debe medir aquello que es importante (de-
ben referirse a aquello que sea representativo de la
mejora buscada).

Ejercicio 4. Establecer indicadores
de desempefo

Objetivo

Crear los indicadores de desempefo apropiados para
la comparacién de métodos de trabajo en palma de
aceite.

Orientaciones para el facilitador

*  Comparta con los asistentes el objetivo del ¢jercicio.

* Retna alos participantes en grupos de manera que
todos puedan cooperar.

* Oriente a los integrantes para la realizaciéon del
ejercicio.

RCCllrSOS necesarios

¢ Video beam.

* Computador portatil.

* Aula para 20 personas.

e Tiempo: 10 minutos.

* Papeldgrafo y marcadores.

Orientaciones para los participantes

Por grupos identifiquen los indicadores que podrian
ser usados en cada una de las categorias que se mues-
tran en la Tabla 5.

Tabla 5. Identificacién de indicadores para la cosecha.

Cosecha Indicadores

Eficiencia en el uso de los equipos de cosecha.

Rendimiento de la mano de obra.

Calidad de la labor.
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Informacién de retorno del Ejercicio 4.

El facilitador ofrecerd un espacio de discusion entre los asistentes y elaborard un cuadro que sintetice sus aportes.
Para ello podrd escoger a un vocero de cada grupo para que represente las ideas de sus companeros.

Para retroalimentar los aportes del auditorio podrd referirse a la informacién que se presenta a continua-

cién:

Tabla 6. Indicadores de la cosecha.

Cosecha Indicadores

Eficiencia en el uso de los Hectéreas atendidas por un equipo de cosecha en un ciclo.
equipos de cosecha. Toneladas de RFF dejadas sin despachar a planta de beneficio/dia.

Toneladas de RFF/hombre-dia.

Rendimiento de la mano de obra. ) ) ;
Hectareas recorridas’/hombre-dia.

% racimos (maduros, sobremaduros o verdes).
. % racimos sin cosechar.

Calidad de la labor. ) ) )
Numero de frutos sueltos dejados en el plato-dia.

Dias de ciclo de cosecha.

50 Cenipalma



Unidad de aprendizaje III (Temadtica).

Relacién beneficio-costo en la implementacién de

la marcacién de palmas con racimos a cosechar

Estimacién de la relacién costo-beneficio
Ejercicio 5
Estimar la relacién costo-beneficio de una alternativa

Informacién de retorno del Ejercicio 5
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Estimacion de la relacion
costo-beneficio

Antes de tomar la decisién de adoptar un nuevo mé-
todo es necesario analizar si implementarlo vale el
esfuerzo. Entre las metodologias a las que se puede
acudir para soportar la decisién en términos econd-
micos se encuentra el andlisis de costo-beneficio. Este
es un enfoque cuantitativo que permite decidir entre
varias alternativas cudl es la mds conveniente (en tér-
minos econémicos) y requiere cuatro pasos (Niebel y
Freivalds, 2004):

1. Determinar qué cambia debido a un mejor disefio,
es decir, incremento en la productividad, mayor
calidad, menos lesiones, entre otros.

2. Cuantificar estos cambios (beneficios) en unidades
monetarias.

3. Establecer el costo requerido para implantar los
cambios.

4. Dividir el costo entre el beneficio con el fin de crear
una razén (en caso de que existan varias alternati-
vas, la razén més pequena es la alternativa deseada).
Tenga en cuenta que la relacién inversa (beneficio-
costo) indica los ingresos que se obtienen.

Es importante aclarar que para poder estimar la re-
lacién costo-beneficio de una tecnologia o de un nuevo
método es necesario haberlo medido y tener resultados
concretos sobre su aplicacién.

A continuacidn se presenta un estudio de caso sobre
la aplicacién de la marcacién de palmas con racimos a
cosechar en varias plantaciones de la empresa Aceites
S.A., de la Zona Norte. Este servird como informacién
de referencia para realizar un ejercicio en el que se esti-
me la relacién costo-beneficio de dicho método.

Cenipalma

Caso de estudio: resultados de la
implementacién de la metodologia en
una plantacién de palma de aceite

Segtin lo reportado por Leén y Granados en 2004,
después de evaluar durante un periodo de ocho me-
ses la marcacién de palmas con racimos a cosechar
en varios de sus proveedores, la empresa consiguié
implementarla con un grado de exactitud del 90%,
ya que se encontraron racimos que desprendieron
fruto después de la revisién del encargado de la mar-
cacion.

En cuanto a la mano de obra requerida para mar-
car las palmas con racimos maduros, se probaron dos
métodos: de marcacion a caballo y marcacién a pie.
Con la primera se encontré un rendimiento de 22
ha/hombre/dia (de acuerdo con Rafael Pertuz, actual-
mente en Inversiones Padornelo este rendimiento su-
pera las 25 ha/hombre/dia), mientras que al hacer la
labor el rendimiento fue de 16 ha/hombre/dia, lo que
representa que a caballo se incrementa el rendimiento
en 27% y permite cubrir el drea a marcar en menos
tiempo.

Los principales cambios se dieron en el rendimien-
to de la mano de obra (disminucién del precio pagado
a ésta), el ajuste de los ciclos de cosecha, las pérdidas
en campo y la tasa de extraccion de aceite.

Con la aplicacién de la marcacién de palmas con ra-
cimos a cosechar los rendimientos de la mano de obra
(kg/hombre/dia) se incrementaron de 978 a 2.069 kg,
equivalentes a un aumento del 111%. Debido a lo an-
terior, se consiguié una disminucién en el precio paga-
do a la cosecha (se pas6 de $18.624/(RFF a $12.689/
tRFE en pesos de 2003), resultando en una reduccién

del 31,86% en el valor de la labor (Tabla 7).
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Tabla 7. Reduccién en el costo de mano de obra con la implementacién de la marcacién de palmas con racimos

a cosechar en la cosecha de la palma de aceite en Inversiones Padornelo ($/t RFF) (en pesos de 2010).

Operario Con marcacion Sin marcacion
Cortero 9.650* 14.162**
Recolector 9.650* 14.162**
Pepero 5.110% 5.110
Costo marquillero 4.000% -
Costo mano de obra directa de cosecha 28.410 33.434

* Valores reportados por Inversiones Padornelo en 2010.
** Valores estimados a partir de la reduccion de precios reportada por Leén en 2004.

Nota: en Inversiones Padornelo, en 2011, se cambié la remuneracién laboral del marcador. Se dejé de pagar por tonelada
cosechada (antes $4.000/tonelada) y se cambié al esquema de un salario fijo + bonificacién (como se pagaba por la cantidad
de fruto cosechado y no la cantidad marcada, el marquillero no se preocupaba por terminar la labor asignada).

Tabla 8. Costo de herramientas de cosecha utilizadas en Inversiones Padornelo.

Costo unitario

Vida til (afios) mantenimiento ($/afio)

Precio unitario ($)

Herramientas

54

Marquillas 300 5,00 20
Mulos 1'200.000 10,00 439.024
Angarillas 400.000 3,00 -
Esterillas 1.200 0,08

Cuchillos malayos 65.000 0,42

Extension del malayo 160.000 3,00

Fuente: elaboracién propia a partir de informacién de Inversiones Padornelo (en pesos de 2010).

En cuanto a los ciclos, se encontré que cosechando

con perfodos de siete dfas, en un dia fijo a la semana,

la tasa de extraccién de aceite (TEA) aumentd.

Por su parte, las pérdidas de fruto suelto disminu-

yeron en 30,6%, al pasar de 8,08 a 5,44%, ya que el

racimo llegé mds completo a la planta extractora y

el desprendimiento de frutos con ciclos de siete dias
fue menor.

Se asumid, ademds, que la identificacién de pal-
mas con racimos influyé en un 50% en el aumento
de la TEA en un perfodo de ocho meses (debido a que
s6lo el 50% de los proveedores de la planta usaban

Cenipalma
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la metodologfa). De igual manera, multiplicé la TEA
por 1,028 (la tasa reportada para el periodo del ano
inmediatamente anterior cuando no se marcaban las
palmas era 20,90).

Ejercicio 5. Estimar la relacién
costo-beneficio de una alternativa

Objetivo

Al realizar esta préctica los participantes estardn en ca-

pacidad de estimar la relacién costo-beneficio para un

nuevo método o tecnologia.

Orientaciones para el facilitador

* Comparta con los asistentes el objetivo del ejer-
cicio.

e Agrupe a los participantes de manera que todos
puedan colaborar.

Recursos necesarios

* Computador portiil.

e Video beam.

* Papelégrafo y marcadores.

* Aula para 20 personas.

* Tiempo: 30 minutos.

Orientaciones para los participantes

Con base en el estudio de caso presentado previa-
mente, estime la relacién costo-beneficio para dicho

Tabla 9. Plantilla para resolver el Ejercicio 5.

método. Recuerde que para poder concluir sobre esta
relacion deberd seguir los siguientes pasos (resuélvalos

en la Tabla 9):

a. Determine qué cambia debido a la inclusién del
nuevo método (en este caso, la marcacién de pal-
mas con racimos a cosechar).

b. Cuantifique estos cambios (beneficios) en unida-
des monetarias.

c. Establezca el costo requerido para implantar los
cambios (serdn los de la creacién del puesto de
trabajo del marquillero).

d. Halle la relacién costo-beneficio. Tenga en cuenta
que el inverso de ésta indica los ingresos adicionales
por cada peso que se invierte en la tecnologfa.

Nota: para el ejercicio de la marcacién de palmas
con racimos a cosechar:

* Suponga un drea de estudio de 100 hectdreas, con
una produccién promedio de 25 toneladas de RFF
por hectdrea al ano, y que antes de que implemen-
taran la marcacién de palmas era cosechada por un
grupo de 12 operarios con 6 equipos de cosecha.

* Para el caso de la marcacién de palmas con raci-
mos incluya las marquillas (puede tomar como re-
ferente que se requieren 1.442 marquillas para las
100 ha).

* Asuma como precio de la tonelada de aceite crudo
de palma (ACP) $1.704.600" y el percibido por
cada tonelada de RFF vendida a la planta extracto-
ra como el 16% del valor de una de ACP.

a. Cambios ocurridos por la inclusién del nuevo método. Haga una breve descripcién.

1 Fuente: Boletin de Comercializacién N° 6 de 2010 de Fedepalma.
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b. Cuantificacién de los cambios (beneficios) en términos monetarios. Llene los siguientes cuadros.
Beneficios monetarios por la disminucién del requerimiento de herramientas

Con marcacion Sin marcacion

FEIEINENES

Costo compra  Costo mantenimiento
($/afio) ($/afio)

Costo compra Costo mantenimiento

Cantidad ($/afio) ($/afio)

Cantidad

Marquillas

Mulos

Angarillas

Esterillas

Cuchillos malayos

Extension del malayo

Costo total herramientas

Beneficios monetarios por disminucién en pérdidas de fruto suelto

Puntos porcentuales en los que disminuyen las pérdidas por fruto suelto

Fruto suelto que deja de perderse para 100 hectéreas (t/afio)

Ingresos adicionales por disminucion de pérdidas en campo ($/afio)

Beneficios monetarios por mejora en la extraccion de aceite

TEA reportada (sin marcacién)

Puntos porcentuales adicionales en la TEA (con la marcacion)

ACP adicional que se produce por mejora en la calidad del fruto (t/afio)

Ingresos adicionales por mejora en la calidad del fruto ($/afio)

c. Costos requeridos para implantar los cambios. Llene la siguiente tabla.

Costo del puesto de trabajo del marcador ($/afio)

Compra y mantenimiento de herramientas

Mano de obra del marcador

Total
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d. Relacién costo-beneficio para la marcacién de palmas con racimos a cosechar

Beneficio

Relacion
costo-beneficio

Pesos recibidos por

neto cada peso invertido

Reduccion de costos de cosecha (CC)

Reduccién de pérdidas en campo por fruto suelto (RFS)

Incremento en la tasa de extraccion de aceite (TEA)

CC+REFS

CC + RFS +TEA

Informacién de retorno
del Ejercicio 5.

El facilitador ofrecerd un espacio de discusién entre
los asistentes. Para ello escogerd a un vocero de cada
grupo para que explique cada uno de los apartes que
le fueron solicitados. Si usted lo considera pertinente,
podrd referirse a la informacién que se presenta a con-
tinuacidén sobre el desarrollo del ejercicio:

a. Cambios ocurridos por la inclusién de la
marcacién de palmas con racimos a cosechar
en la plantacién

* Se cre6 un nuevo puesto de trabajo: el del mar-
quillero (rendimiento de 22 hectdreas/hombre/

dia).

e Se logré aumentar el rendimiento de la mano
de obra, pasando de 978 kg/hombre/dia a
2.069 kg/hombre/dia (incremento del 111%),
lo que permitié disminuir el precio pagado por
tonelada cosechada.

* Los ciclos de cosecha se ajustaron a siete dias, lo
que obligd a cosechar dreas fijas en un dia inde-
pendientemente de la cantidad de fruto (cose-
cha en bloques), y permiti6 una reduccién del
30,6% en el porcentaje de pérdidas por fruto
suelto (pasaron de 8,08 a 5,44%).

Cenipalma

¢ Hubo un incremento en la tasa de extraccién
de aceite (TEA) de 0,3 puntos porcentuales.

Nota: después del escalamiento de la marcacién de
palmas, Inversiones Padornelo, empresa perteneciente
al Grupo Aceites S. A., logré disminuir el requeri-
miento de la mano de obra (antes habia 130 cose-
cheros, ahora son 46 mis los siete marquilleros, para
1.100 hectdreas).

b. Cuantificacién de los cambios en términos
monetarios

Los cambios monetarios que resultaron de la inclu-
sién de la marcacién de palmas (MP) en la cosecha
se pueden agrupar en tres frentes: 1) Costos asociados
con la cosecha. 2) Ingresos adicionales por disminucién
de pérdidas. 3) Ingresos potenciales por la mejora en la
tasa de extraccion.

Costos asociados con la cosecha

Debido a que la marcacién de palmas (MP) incre-
ment6 el rendimiento de los operarios (en términos
de RFF/hombre/dia), disminuyé el requerimiento de
personal y de herramientas para la cosecha. A conti-
nuacion se presenta el listado de las herramientas re-
queridas para la cosecha, su precio de compra, la vida
atil y los costos asociados con el mantenimiento de las
mismas (Tabla 10).
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Tabla 10. Costo anual de herramientas asociadas con la cosecha, segiin método.

Con marcacion

Herramientas
Cantidad

Costo compra Costo mantenimiento

Sin marcacion

Cantidad Costo compra Costo mantenimiento

($/afio) ($/afio) ($/afio) ($/afio)
Marquillas 1.442 86.520 28.840 0 - -
Mulos 4 430.000 1'756.098 6 720.000 2'634.146
Angarillas 3 400.000 - 6 800.000 -
Esterillas 4 57.600 - 6 86.400 -
Cuchillos malayos 3 468.000 - 6 936.000 -
Extension del malayo 3 160.000 - 6 320.000 -
Costo total herramientas 1'652.120 1'784.938 2'862.400 2'634.146

Fuente: elaboracién autores a partir de informacién de Inversiones Padornelo (en pesos de 2010).

El incremento del rendimiento de la mano de obra
permitié una reduccién del 31,82% en el precio pagado
a los operarios de cosecha. Nétese que a pesar de que el
precio pagado por tonelada de RFF cosechada es mds
bajo cuando se realiza la marcacién y la ganancia que
percibirfa el cosechero cuando no se hiciera es menor
(cerca de seis mil pesos menos), porque con la marca-
cién de palmas (MP) ellos pueden cosechar 111% mas.

Ingresos adicionales por disminucién de
pérdidas de fruto suelto en campo

A continuacién se presenta el cdlculo de los ingresos
adicionales por la disminucién de pérdidas de fruto en
campo (Tabla 11). Estos se calcularon tomando como
precio de referencia $272.736* por cada tonelada de
fruto vendida a la planta.

Tabla 11. Beneficios monetarios por disminucién en pérdidas de fruto suelto.

Puntos porcentuales en los que disminuyen las pérdidas por fruto suelto 0,03
Fruto suelto que deja de perderse para 100 hectéreas (t/afio) 66
Ingresos adicionales por disminucion de pérdidas en campo ($/afio) 18'000.576

2 Asumiendo como precio del fruto el 16% del valor promedio de la tonelada de ACP entre enero y octubre ($1°704.600

— Fedepalma, 2010).
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Ingresos potenciales por aumento en la TEA

Tabla 12. Beneficios monetarios por mejora en la extraccion de aceite.

TEA reportada (sin marcacién) 20,90%
Puntos porcentuales adicionales en la TEA (con la marcacion) 0,3
ACP adicional que se produce por mejora en la calidad del fruto (t/afio) 7,5
Ingresos adicionales por mejora en la calidad del fruto ($/afio) 6'392.250%

*En caso de que la planta bonifique a la plantacién con 0,15 puntos porcentuales del precio de referencia y se quede con
los 0,15 puntos restantes.

c. Determinar el costo requerido para implantar los cambios

El costo requerido para la implementacién de la marcacién de palmas (MP) se presenta a continuacién:

Tabla 13. Costo del puesto de trabajo del marcador ($/afio).

Compra y mantenimiento de herramientas 688.784
Mano de obra del marcador 10'000.000
Total 10'688.784

d. Establecer el indicador costo-beneficio

El indicador costo-beneficio surge de la razén entre los costos requeridos para implementar los cambios y los be-
neficios en términos monetarios resultado de los mismos cambios. A continuacidn se presentan los indicadores
costo-beneficio para la marcacién de palmas con racimos a cosechar:

Tabla 14. Relacién costo-beneficio para la marcacién de palmas con racimos a cosechar.

Beneficio Relacion Pesos recibidos por

neto costo-beneficio cada peso invertido
Reduccion de costos de cosecha (CC) 11'985.439 0,89 1,12
Reduccién de pérdidas en campo por fruto suelto (RFS) 18'000.576 0,59 1,68
Incremento en la tasa de extraccion de aceite (TEA) 6'392.250 1,67 0,60
CC + RFS 29'986.015 0,36 2,81
CC + RFS +TEA 36'378.265 0,29 3,40
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En la Tabla 14 se presenta la estimacién de la re-
lacién costo-beneficio para los tres items de los cuales
se puede establecer un beneficio monetario. Si se tiene
en cuenta que la disminucién de costos y la reduccién
de pérdidas de fruto en campo son beneficios directos
para la plantacién, la relacién costo-beneficio es de
0,36, lo que indica que por cada peso que se invierte
en la marcacién de palmas (MP) se estdn recibiendo
$2,8. Adicionalmente, si se logra una negociacién con
la planta de beneficio para una mejora de 1,5 puntos
porcentuales en el precio de la tonelada de RFE dada
la mejora en la calidad del mismo, se puede llegar a
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Figura 11. Grupo de cosecheros. Foto: Carlos Fontanilla, Palmar de La Vizcaina, 2008.
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Estructura de la unidad

Compromiso

Figura 12. Estructura de la unidad de aprendizaje I1I.

Esta unidad de aprendizaje aborda las cuatro etapas
por las que pasa una persona al enfrentarse al cambio.
En la base de la pirdmide se encuentra la negacién,
debido a que es la primera emocién evidenciada por
los trabajadores; posteriormente se encuentra la resis-
tencia, en ella se dan las negociaciones para implantar
el cambio propuesto y se trata de minimizar el impac-
to de las mismas; después viene la exploracién, don-
de gran parte de los trabajadores realizan las cosas de
acuerdo con las propuestas, y se finaliza con la etapa
del compromiso, donde los trabajadores ya no extra-
fian la forma tradicional de hacer las cosas.

Introduccién

Cuando se presentan propuestas de modificaciones a
los métodos de trabajo es posible que el personal ad-
ministrativo y aun el personal operativo muestre resis-
tencia', lo que implica una labor de convencimiento

1 “Todo cambio genera resistencia”, Niebel y Freivalds,

2004.
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(Niebel y Freivalds, 2004). Es importante hacerles ver
a los trabajadores la necesidad de mejorar los métodos
de trabajo; sin embargo, puede que existan quienes
ven los cambios como una amenaza a su staru quo*

(Garcfia, 2005).

El propésito es proveer a los participantes el cono-
cimiento acerca de las emociones mds frecuentes de los
trabajadores cuando se implementa un nuevo método
de trabajo y sugerirles acciones que se pueden efectuar
en cada una de las fases con el objetivo de disminuir la
resistencia al cambio.

2 Statu quo (pron. [estitu-kud])' es una frase latina que
se traduce como «estado del momento actual», que hace
referencia al estado global de un asunto en un momento
dado. Normalmente se trata de asuntos con dos partes
interesadas mds o menos contrapuestas, en los que un
conjunto de factores dan lugar a un cierto «equilibrio»
(statu quo) mds o menos duradero en el tiempo, sin que
dicho equilibrio tenga que ser igualitario (por ejemplo,
en una situacién de dominacién existe un statu quo a
favor del dominador). Wikipedia.
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Esta Unidad de Aprendizaje estd compuesta por
cuatro componentes que definen las fases emociona-
les por las que atraviesan las organizaciones ante un
cambio:

1. Negacion.

2. Resistencia.
3. Exploracién.
4

Compromiso.

Objetivos

Al finalizar esta estructura los participantes estardn en

capacidad de:
* Explicar en qué consiste la resistencia al cambio.

* Identificar las principales causas de la resistencia
al cambio.

e Analizar las causas de la resistencia al cambio.

* Encontrar mecanismos para eliminar o reducir la
resistencia al cambio.

Preguntas orientadoras

Las preguntas que se formulan a continuacién preten-
den indagar sobre la experiencia de los asistentes en el
manejo de la resistencia al cambio. Esta informacién le
servird al facilitador para conducir la capacitacién y
reconocer a algunos participantes que a partir de su
experiencia puedan enriquecer los componentes de la
gufa metodoldgica.

1. ;Qué entiende por resistencia al cambio?

2. ;Qué estrategias utilizaria para enfrentar la resis-
tencia al cambio?

Manejo de las preguntas orientadoras

Estas serdn de uso exclusivo del facilitador, le permiti-
ran identificar a los participantes con mayor experien-
cia en el tema y orientar a los asistentes para estimular
la discusién durante el desarrollo de esta Unidad.

La gestién de cambio

Es el proceso mediante el cual las empresas de cualquier
indole modifican sus procedimientos de produccién,
comportamiento organizacional, visién de negocios,
trato a sus clientes, etc., con el objetivo de permanecer
competitivos en el mercado.

Resistencia al cambio

Todo cambio propuesto genera una resistencia debido
a que modifica el statu quo 'y, por consiguiente, habrd
fuerzas dentro de la organizacién que estén dispuestas
a mantener el equilibrio roto por la propuesta.

Debido a lo anterior, dentro de las empresas se en-
contrardn personas que no estén dispuestas a cooperar,
que omitan el cambio propuesto o que implementen
las acciones sin compromiso o con resentimiento.
Ese tipo de comportamientos negativos son definidos
como el fenémeno de resistencia al cambio.

Etapas de la resistencia al cambio

En el proceso de cambio existen diferentes fases que
inciden en las conductas de los miembros de una or-
ganizacién. Segtn el modelo de “La curva de cambio”,
propuesto por Dennis T. Jaffe y Cynthia D. Scott
(reportado por Ordénez, 2010), las etapas por las que
pasan las personas al enfrentarse a una situacién de
cambio son la negacidn, la resistencia, la exploracién
y el compromiso.

La negacién

Es la emocién mds comtn de los trabajadores, pues
nacen los rumores acerca de los cambios en algiin
proceso y expresan las siguientes actitudes (Reveco y
Ferro, 2010):

* Actuar como si nada estuviera pasando.
* Realizar solamente el trabajo rutinario.

* Culpar a agentes externos y a otras personas por las

dificultades.
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* Cuestionar métodos y datos relacionados con el
proceso de cambio.

En conclusién, predominan la indiferencia y la
calma.

La resistencia

En esta etapa el trabajador manifiesta su inconformi-
dad de manera interna y en grupos de forma discreta.
Las actitudes mds comunes son:

* Enojo contra la situacién.

e Cuestionar las decisiones tomadas.

* Sentir abrumacién y depresién.

* Sentirse imposibilitado.

e Formular criticas destructivas.

* Caricaturizar a la organizacién.

* Hablar de fracasos del pasado.

¢ Cuestionar las habilidades de la direccién.

En conclusidn, existen enojo, desconfianza, depre-
sién, ansiedad y frustracion.

La exploracién

El trabajador siente descos de aprender nuevas cosas
y se siente interesado por los beneficios que le puede
aportar a su vida el cambio propuesto. Las actitudes
mds comunes en esta etapa son:

* Tratar de aprender y descubrir nuevas posibilidades.
* Deseos de resolver problemas.

* Crear una visién del futuro probable.

* Tomar riesgos y probar nuevas cosas.

* Generar ideas en abundancia.

* Promover el trabajo colaborativo.

En conclusidn, se siente confusidn, agotamiento,
excitacion, energfa y optimismo.

Cenipalma

El compromiso

En esta fase el trabajador conoce los beneficios del
nuevo método de trabajo y no estd dispuesto a perder
los ya adquiridos. Las actitudes mds comunes son:

* Sensacién de confianza y control.
¢ Se siente confortable ante el cambio.

* Se adquieren rdpidamente nuevas habilidades
técnicas.

* Toma conciencia del proceso de cambio.
* Se involucra para alcanzar las metas.

* Trabaja eficaz y eficientemente.

* Sesiente parte de los resultados.

En conclusién, existen aceptacidn, alivio y orgullo.

Causas de la resistencia al cambio

Segtn Garcia (2005), algunas de las causas de la resis-
tencia al cambio son:

e Temor a lo desconocido.

* Inercia de los viejos métodos.
¢ Incertidumbre.

¢ No entender lo nuevo.

e Sentimiento de obsolescencia.

* Por diferencias personales entre quien cambia y
quien debe ser afectado por el cambio.

* Rechazo a la ayuda exterior.

* Por falta de tacto de quien hace la proposicién.

* Falta de confianza de quien propone el cambio.

* Inoportunidad de los cambios.

* Por relaciones sociales que fortalecen el statu guo.

* Resentimiento contra las érdenes nuevas y contra
un mayor control de las actividades.
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¢ Por actitudes sindicales.

¢ Por factores econémicos.

Cémo apoyar a alguien que estd
atravesando cada fase

Es posible que cuando se le presente el plan para mo-
dificar el método de cosecha a los operarios de cosecha,
ellos muestren resistencia’, lo que implica una labor
de convencimiento (Niebel y Freivalds, 2004). Es im-
portante hacerles ver a los trabajadores la necesidad
de mejorar los métodos de trabajo. A continuacién se
muestra una alternativa de cémo abordar cada fase de
la gestién de cambio:

Tabla 15. Etapas de resistencia al cambio y alternati-
vas para abordarlas.

Etapa Como abordar cada etapa

o Compartir informacion real

e Clarificar la situacién y cualquier pregunta que
surja
® Hacer cosas practicas

e Escuchar con empatfa
e Tratar de descubrir las necesidades implicitas
o Proveer informacion y respuestas a preguntas

e Dar lugar a la creatividad y la toma de riesgos

e Ayudary alentar al trabajo en equipo dentro
del grupo

o Establecer objetivos a corto plazo que ayuden
a concentrarse en las prioridades

e Plantear objetivos a largo plazo
o Alentar a compartir experiencias con otros

® Pedir que ayuden a otros a transitar las
fases del cambio

Reveco y Ferro, 2010.

3 “Todo cambio genera resistencia”, Niebel y Freivalds,

2004.

Ejercicio 6. Proposiciones sobre

la resistencia al cambio

Objetivo

Proponer una estrategia para disminuir la resistencia
al cambio de la implementacién de la marcacién de
palmas con racimos a cosechar.

Orientaciones para el facilitador

* Comparta con los asistentes el objetivo del ejerci-
cio.

* Solicite a los participantes que se agrupen de ma-
nera que todos puedan intervenir.

* Invitelos a pensar sobre las acciones que efectuarian
para lograr implementar la marcacién de palmas
con racimos a cosechar.

* Recuérdeles que todas las ideas son bienvenidas.

Recursos necesarios
* Video beam.

* Computador portétil.

* Aula para 20 personas.
* Tiempo: 30 minutos.

* Papelégrafo y marcadores.

Orientaciones para los participantes

* En grupos, generen una lluvia de ideas sobre las
acciones que efectuarfan para conseguir la imple-
mentacion de la marcacién de palmas con racimos
a cosechar en los estamentos de gerencia, adminis-
tracién, supervisores y operarios de campo.

* Una vez que la lista de ideas esté completa, discuta
los posibles efectos de las ideas propuestas y elimi-
ne aquellas que no tendrian el impacto esperado.

* Retroalimente la lista de ideas y agrtpelas por orden

de prioridad
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Acciones para implementar la marcacién de palmas con racimos a cosechar

Gerencia

Administracion

Supervisores

Operarios de campo

Informacién de retorno del Ejercicio 6.

El facilitador ofrecerd un espacio de discusién entre
los asistentes y elaborard un cuadro que sintetice sus
aportes. Se recomienda que genere una lluvia de ideas
entre los participantes sobre las acciones que ellos efec-
tuarfan para lograr implementar la marcacién de pal-

Cenipalma

mas con racimos a cosechar en los niveles de gerencia,
administracién, supervisores y operarios de campo.

Para retroalimentar los aportes del auditorio podrd
referirse a la informacién que se presenta a continua-
cién, como un ejemplo de las posibles respuestas que
dardn los participantes:
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Acciones para implementar la marcacién de palmas con racimos a cosechar

Gerencia

e Mostrarle historias de éxito de plantaciones con la marcacion de palmas con racimos a
cosechar.

e Hacerle ver las ventajas que ofrece la marcacion de palmas (MP) frente a la cosecha
tradicional.
1. Planeacion de los recursos (tractores, gondolas, semovientes, mulas y herramientas).
2. Disminucion del factor prestacional.
3. Calidad del fruto cosechado.

¢ Desarrollar escenarios que muestren lo que podria suceder en el futuro si no hay reduccion
de costos.

Administracion

e Mensajes cortos en la cartelera de por qué la necesidad del cambio.
e Mandar mensajes de celebracion con los minimos progresos.

1. Calidad del fruto.
2. Porcentaje de fruto dejado en campo.
3. Palmas sin cosechar, etc.

Supervisores

e Sesiones de metaplan.
e Talleres de mision y vision.
¢ Reuniones periédicas para indagar las probleméticas.

Operarios de campo

e Espacios de comunicacién formal o informal de forma bidireccional
(preguntas y respuestas).

e Entrevistas enfocadas a apoyar a la gente en sus problemas.
e Poner en carteleras los compromisos de cambio.

e Divulgar los resultados del buen desempefio de la labor.

e Poner los nuevos procedimientos.
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4  Metapldn: es una técnica de sesion de grupo que permite responder a temas delicados sin comprometer al personal que

efecttia la pregunta.
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Criterios y ciclos de la cosecha

Fisiologia de la cosecha

La maduracién de los frutos se da cuando han suce-
dido una serie de transformaciones morfoldgicas, bio-
quimicas y fisiolégicas que ocurren durante un tiempo
especifico de su crecimiento y su desarrollo.

La cosecha de los racimos es la actividad culminan-
te de todo proceso productivo, que comienza con la
formacién de primordios florales, su diferenciacién
sexual, preparacién y disposicién para la fecundacién
y finalmente la formacién del racimo, tiempo que
aproximadamente tarda 40 meses. Por lo anterior, el

momento de la cosecha (corte del fruto) se convierte
en una actividad importante debido a que alli se ven
reflejados los esfuerzos, inversiones econémicas y cui-
dados del cultivo de los tltimos tres anos.

Los frutos de la palma de aceite, crecen, se desarro-
llan, maduran, envejecen y mueren, lo que nos permi-
te establecer tres tipos de madurez.

*  Madurez fisioldgica
¢ Madurez comercial

¢  Madurez de consumo

Tipos de madurez

Madurez fisio

Madurez fisioldgica o
9 fisioldgico de todas sus partes.

dgica. Cuando el fruto completa su crecimiento en tamafio y alcanza su desarrollo

Madurez comercial

Madurez comercial. Cuando ocurre la separacion del fruto del racimo.

Madurez de consumo

Madurez de consumo. Se contemplan todas las caracteristicas organolépticas tales como: sabor,
color, aroma, textura, consistencia y composicion.

Ejercicio 7.

Objetivo

Tomar diferentes racimos cosechados de palmas jovenes y adultas y clasificar su tipo de madurez de acuerdo a

sus caracteristicas y registrarlas en el cuadro.

Tipos de madurez

Cenipalma



Marcacién de racimos en parcelas en diferentes estados de ciclos de cosecha

Desarrollo potencial de aceite en el fruto

Pericarpio

(cascara) j‘

Endospermo Mesocarpio
(almendra) (Pulpa)
Endocarpio
(cuesco)

Figura 13. Foto: Ospitia producciones (2004) Palmas Oleaginosas Salamanca S.A. Coleccién fotogréfica Fedepalma.

El fruto es una drupa sésil compuesta por el pericarpio o cdscara, el mesocarpio o pulpa, el endocarpio o cuesco
y el endospermo o almendra.

Curva de crecimiento del fruto de palma

Figura 14. Tomada de Multimedia interactivo sobre suelos y fisiologia de la palma de aceite
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El crecimiento del fruto se ajusta a un modelo sigmoi-
dal donde se definen tres fases.

* Fase I. El pericarpio y la semilla aumentan de ta-
mano y peso, el cuesco y la almendra alcanzan su
maximo tamafo.

* Fase II. Se endurece el endocarpio o cuesco, el em-
brién se desarrolla rdpidamente y alcanza su tamafio
méximo, es decir se produce un proceso de Lignifi-
cacién del endocarpio.

e Fase III. Aumentan los espacios intercelulares de
la pulpa (mesocarpio) y la maduracién ocurre al

final de la fase.

Los frutos crecen y se desarrollan en diferentes ta-
sas y tamafos, estas diferencias ocurren por cambios
climdticos y propiedades de las mismas variedades de
frutos.

Ejercicio 8.

Objetivo

Tome diferentes frutos, en estado inmaduro y madu-
ro, dividalo en partes, describalas, dibujelas y senalice
sus componentes.

Cenipalma

Desprendimiento natural de frutos

El desprendimiento natural, se presenta cuando se ha
desarrollado de manera normal el potencial de aceite
en el fruto, esto nos conlleva a establecer criterios de
cosecha de racimos.

Es de anotar que el primer fruto de la palma de
aceite normalmente madura durante el segundo ano
después del trasplante al sitio definitivo. Cada empre-
sa define su criterio de cosecha, normalmente se basa
cuando se suceden los desprendimientos de fruto de
manera natural.

En varios paises como Malasia e Indonesia tienen
diferentes criterios de cosecha; para citar el caso de
Malasia su criterio es el desprendimiento de al menos
un 30% de la totalidad de los frutos del racimo, mien-
tras que en Colombia, se adoptan criterios comol, 2,
o 3 frutos desprendidos de manera natural.

Sin embargo existe un consenso de que el mayor
porcentaje de aceite en planta se obtiene de racimos
cosechados cuando comienza el desprendimiento na-
tural de los primeros frutos, esto hace que se mejore el
porcentaje de extraccion en la planta de beneficio.

Se deben tener en cuenta para definir criterio de
cosecha varios aspectos:

1. Material Vegetativo, si es E. guineensis o Hibrido
interespecifico.

2. Desprendimiento natural de frutos en E. guineensis.

b

Color y resquebrajamiento del fruto en hibridos
interespecificos.

Frecuencias de corte en la palma.
Cambios climdticos.

Formacién y crecimiento normal del fruto.

N ke

Edad y material genético.
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Ejercicio 9.
Objetivo
Definir las caracteristicas de cosecha en una plantacién.

Criterio Dias de corte 6 cosecha Caracteristicas

Ejercicio 10.

Objetivo

De acuerdo a la fisiologia de la cosecha, desarrollo potencial de aceite en el fruto y desprendimiento natural de
frutos, realizar la marcacién de racimos préximos a cosechar marcdndolos con un banderin de color rojo.

Bibliografia
Garcia, R., 2005. Estudio del trabajo. Segunda edicién. Mc-Grawhill.

Niebel, B.; Freivalds, A., 2004. Ingenierfa industrial. Métodos, estdndares y disefio del trabajo. Alfaomega Grupo Editor,
S.A.

Ordénez, R, 2010. Cambio, creatividad e innovacién: desafios y respuestas. Ed. Granica, Buenos Aries.

Reveco C., Ferro E., 2010. Presentacién on line “La curva del cambio”. Universidad Industrial de Chile.

72 Cenipalma



Toro, E (2012) Palmas del Cesar,
Coleccién fotogréfica Fedepalma

Anexos.

Anexo Técnico N° 1. Estudios realizados sobre la marcacién
de palmas con racimos a cosechar en Colombia

Anexo Técnico N° 2. Articulo Leén y Granados sobre marcacién
de palmas (MP) con racimos a cosechar

Anexo Técnico N° 3. Comparacién de la calidad de fruto
de Inversiones Padornelo con respecto a tres proveedores
que no utilizan la marcacién de palmas (MP)

Anexo Técnico N° 4. Agenda oculta para el Ejercicio 2

Anexo Diddctico N° 5. Evaluacién final de conocimientos
Anexo Didéctico N° 6. Plan de accién poscapacitacién

Anexo Diddctico N° 7. Evaluacién del desempeno del facilitador

Anexo Didéctico N° 8. Evaluacién de la gufa como material
de capacitacién

Anexo Diddctico N° 9. Evaluacién de la capacitacion

75

84

92
95
96
99
105

108
110






Marcacién de palmas para la cosecha de racimos del cultivo de la palma de aceite

Anexo Técnico N° 1

Estudios realizados sobre la marcacién de palmas con racimos a cosechar
en Colombia.

El primer estudio sobre la marcacion de palmas con racimos a cosechar fue reportado por Leén y Granados en
2004. Segin ellos, al implementar el método el rendimiento de la mano de obra tuvo un incremento de 111%,

pasando de 978 a 2.069 kg/jornal.

Debido a las bondades reportadas por Ledn y Granados en 2004, Cenipalma ensay6 este método de cosecha
en una plantacién de la Zona Oriental palmera colombiana (Palmar El Borrego) con resultados prometedores,
razén por la cual decidié continuar con la validacién de los resultados en tres plantaciones con diferentes niveles
de produccién y estados de desarrollo de la palma (ver Tabla 1).

Tabla 1. Informacién sobre las plantaciones donde Cenipalma ensay6 la marcacién de palmas.

Plantacion Ubicacion Estado de la palma Fecha del estudio
Palmar El Borrego (BOR) San Carlos de Guaroa, Meta (Z0) Adulta Julio a diciembre de 2005.
\(/ﬁizlr:ap;ﬁaez(\?lezr)imental Palmar de La Barrancabermeja, Santander (ZC) Joven Julio a diciembre de 2007.
Unipalma de Los Llanos S. A. (UNI) | Cumaral, Meta (Z0) Adulta Julio a diciembre de 2007.
Indupalma S. A. (IND) Barrancabermeja, Santander (ZC) Adulta Enero a junio de 2008.
C.I. El Roble (ROB) Tucurinca, Magdalena (ZN) Adulta Enero a junio de 2008.

En este aparte se presentardn los resultados mds relevantes de los ensayos realizados por Cenipalma en la
validacién de la marcacién de palmas con racimos a cosechar que fueron publicados en las memorias del Pipoc
2009.
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Identifying oil palms with ripe bunches before harvesting, IRBBH: A strategy for

increasing labor productivity.

Proceedings of agriculture, biotechnology, & sustainability conference — Pipoc 2009. Ed. Malaysian Palm oil
Board - MPOB. V.3 pp. 993-1006, 2009.

Autores: Mauricio Mosquera Montoya (1), Carlos Andrés Fontanilla Diaz (2), Andrés Camilo Sinchez Puentes
(3), Ricardo Martinez Becerra y Wilmar Eduardo Alarcén Gordo.

1. Economista, M.Sc. Lider de la Seccién de Economia Agricola de Cenipalma. E-mail: mmosquera@

cenipalma.org.

2. Ingeniero de Produccién Agroindustrial. Auxiliar de Investigacién Seccién de Economia Agricola de

Cenipalma. E-mail: cfontanilla@cenipalma.org.

3. Ingeniero de Produccién Agroindustrial. Asistente de Transferencia de Cenipalma. E-mail: asanchez@

cenipalma.org.

Es importante destacar que las empresas en donde Cenipalma ensay6 la marcacién de palmas con racimos

a cosechar utilizan diferentes herramientas para el proceso de cosecha y tienen esquemas de organizacién del

personal que difieren entre si (ver Tabla 2).

Tabla 2. Descripcion de la conformacién de la cosecha en cada plantacién sin el método IRMAC.

Ciclode  Organizacion del
o Edad del Puestos de : o
Plantacion : cosecha personal para la . Herramientas utilizadas
cultivo : ELE])
(GIES) cosecha
BOR 1982 /1990 1 Cuadrilla 2 (un cortador y U[l cuchillo malayo, dos mgchetes, un
un recolector) bufalo, un carromato y un juego de mallas.
. 2 (un cortadory | Un cuchillo malayo, dos machetes, un
Cuadrilla . .
un recolector) bufalo, un carromato y un juego de mallas.
UNI 1986 10 o
Un solo indivi- . .
. Un cuchillo malayo, un machete, un bufalo,
Individual duo que corta y .
un carromato y un juego de mallas.
recoge el fruto
Viz 5003 / 2004 9 Cuadrilla 2 (un cortadory | Un palin, dos machetes, un bufalo y un
un recolector) carromato.
IND 15 0 més Cuadrilla 2 (un cortador y Up cuchillo malayo, dos m§chetes, un
un recolector) bufalo, un carromato y un juego de mallas.
3 (un cortador, Un cuchillo malayo, dos machetes, una
ROB 1994 9 Cuadrilla un recolectory | mula, un carromato y un saco para el fruto
un pepero) suelto.
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Consecuente con la organizacién de los operarios, existen diferencias en el papel que cada operario desem-
pefa en el proceso de cosecha (Tabla 3).

Tabla 3. Actividades de la cosecha realizadas por cada operario, segtin la empresa.

Recoleccion de fruto

Corte de pedtnculo

Plantacién Corte de racimos veslle e 157 Recoleccion de racimo suelto
BOR Cortador Recolector Recolector Recolector
UNI (cuadrilla) Cortador Cortador Recolector Recolector
UNI (individual) Cosechero Cosechero Cosechero Cosechero
ViZ Cortador Recolector Recolector Recolector
IND Cortador Recolector Recolector Recolector
ROB Cortador Recolector Recolector Pepero

Todas las plantaciones donde se ensay6 el método realizan la cosecha en cuadrillas, con excepcién de la plan-
tacion UNI, que ademds de utilizar dicho esquema permite a sus operarios cosechar individualmente, lo que
implica tener la disponibilidad de un equipo de cosecha (cuchillo malayo, bufalo, zorrillo y juego de mallas) para
cada operario, en lugar de uno para cada grupo, como ocurre cuando se trabaja en cuadrillas.

Cambios ocurridos en los puestos de trabajo cuando se incluyé la marcacién
de palmas con racimos a cosechar en la cosecha

Las actividades propias de cada puesto de trabajo de la cosecha, realizadas cuando se incluyé la marcacién de
palmas con racimos a cosechar, no cambian sustancialmente con respecto a las que se ejecutan con el método
habitual de cada plantacién; sin embargo, se cre6 un nuevo puesto de trabajo para el marquillero.

El tinico cambio para el cortador sucedié en la busqueda de racimos: ya no la hacfa visitando todas las palmas
y explorando la existencia de frutos sueltos en las axilas y platos de las mismas, sino que visitaba sélo las palmas
en las que hubiera sido colocada una marquilla con anterioridad.

De otra parte, al recolector se le otorgd una actividad adicional que consistié en recoger la marquilla; no obs-
tante, segtin los andlisis estadisticos realizados, tanto para palma adulta como para palma joven dicha actividad
no surtié efecto en el tiempo de operacién del recolector.

Efecto de la marcacién sobre el rendimiento de los operarios de cosecha

Como el efecto de la marcacidn en el rendimiento de los operarios se da principalmente en el tiempo de despla-
zamiento del cortador, a continuacién se presenta discriminando el método de cosecha utilizado y la plantacién
en la que se obtuvo.
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Figura 1. Tiempo de desplazamiento del cortador, segtin método de cosecha y plantacién.

Figura 2. Distancia entre palmas con racimo maduro.
Fuente: Mosquera y Fontanilla, 2006.
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La distancia reportada en la Figura 1 estd expresada en diagonales (distancias de nueve metros). Dicha expre-
sién se utiliza para representar el conjunto de dos palmas ubicadas en diagonal sobre una calle de cosecha (una a
cada lado). Es decir, que si una calle de cosecha cuenta con 48 palmas, en ella existen 24 diagonales y la distancia
entre el primer conjunto de palmas y el dltimo es de 23 diagonales (207 metros). A manera de ejemplo, en la Fi-
gura 2 se ve como para dicho caso existe una distancia de tres diagonales entre dos palmas con racimo maduro.

En todos los casos se aprecia que el tiempo de desplazamiento del cortador fue menor cuando se realizé la
marcacién con respecto a cuando no se hizo. Esto influyé de manera positiva en el tiempo de operacién del
cortador, lo que permitié aumentar el nimero de racimos cortados al finalizar la jornada.

Es importante destacar que en la plantacién VIZ se estudié el método en dos escenarios: el primero, palma
abierta (ab), donde la palma no ha crecido lo suficiente como para que sus hojas se entrecrucen; y el segundo,
palma cerrada (cer) donde las hojas de las palmas se entrecruzan disminuyendo la movilidad en el lote. De otra
parte, en la plantacién BOR se consideraron dos tipos de lote: el primero, palma mediana (med), donde la palma
mide entre los seis y nueve metros de altura; y el segundo, palma alta (alta), donde la altura de la palma es mayor
a los nueve metros.

Con los registros obtenidos en el estudio de tiempos con cronémetro se construyeron valores estdndar, lo que
permiti6 estimar los rendimientos por jornal en cada caso:

Tabla 4. Rendimiento de los operarios, segiin método de cosecha y plantacion.

Rendimiento cortador (tRFF/dia) Rendimiento (tRFF/hombre-dia) Delta (tRFF /  Delta (tRFF /

Plantacién PMR** cuadrilla-dia) hombre-dia)
Plantacion IRMAC Plantacion IRMAC con IRMAC  con IRMAC

VIZ (ab) 26% | 5,0 1,11 1,90 0,55 0,63 71% 14%

VIZ (cer) | 26% | 6,5 1,28 1,90 0,64 0,71 49% 10%

BOR (alta) | 25% | 30,0 6,21 6,60 2,22 2,20 6% -1%

BOR (med) | 40% | 20,0 3,76 4,38 1,71 1,75 16% 3%

UNI (cuad) | 18% | 25,0 3,31 3,44 1,65 1,72 4% 4%

UNI (indiv) | 18% | 25,0 1,40 1,43 1,40 1,43 3% 3%

IND 60% | 15,0 4,01 7,05 2,00 2,07 76% 4%

ROB 30% | 17,0 418 4,56 1,39 1,52 9% 9%

*DR: Densidad de racimos. **PMR: Peso promedio de racimo.

En todas las plantaciones donde se realizé el ensayo fue evidente el incremento de la cantidad de RFF co-
sechados (entre un 3 y 76%) al utilizar la marcacién; sin embargo, no en todos los casos este resultado incidié
de manera positiva en el rendimiento de los operarios (Tabla 4). De la misma manera, no en todos los casos
IRMAC tuvo un efecto estadisticamente significativo en el tiempo de operacién del cortador (Tabla 5).
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Tabla 5. Significancia estadistica de la modificacién al método de cosecha en el tiempo de operacién.

Efecto de IRMAC sobre el tiempo de operacion de la labor p (valor)

Plantacion
Corte Recoleccion
VIZ 0,000 0,350
BOR 0,000 0,1314
UNI (cuad) 0,010
UNI (indiv) 0,210
IND 0,000
ROB 0,006

El tinico caso en el que la marcacién no presenté un efecto estadisticamente significativo en la labor de corte
fue UNI (indiv). Es importante recordar (Tablas 2 y 3) que para dicho caso un solo operario hacia toda la labor
de cosecha. De otra parte, con excepcién de UNI (cuad), donde el cortador apoyaba la labor de recoleccién con
el corte del pedinculo y el apilado de hojas, en el esquema de cosecha en cuadrilla las tareas del cortador se res-
tringen a la basqueda y el corte de racimos de las palmas.

Adicionalmente, a continuacién se presentan los rendimientos del marquillero:

Tabla 6. Rendimiento del marquillero, segin plantacién y densidad de racimo.

80

Plantacion ha RFF Densidad
INDU 11,4 1.460 60%
UNI 15,19 551 18%
VIZ (ab) 14,3 578 20%
VIZ (cer) 12,6 491 20%
BOR (med) 20,1 548 15%
BOR (alta) 25,1 462 1%
ROB 12,4 769 30%
Cenipalma
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Costo de la cosecha con la marcacién de palmas con racimos a cosechar

En la estimacion econémica del costo de cosechar con el método de marcacién de palmas con racimos a cosechar
se tuvo en cuenta un aumento en los costos fijos por la inclusién de las marquillas, asi como del costo variable
por la fijacién del jornal del marcador, que se obtuvo al dividir el salario del operario por la cantidad de fruto
que estd en capacidad de marcar. Es importante destacar que al utilizar la marcacion se logré un incremento
en el fruto cosechado, que se refleja con una disminucién en los costos fijos de cosecha (con el mismo personal
administrativo y equipos de cosecha se estd logrando recolectar una mayor cantidad de fruto y cubrir una mayor
drea). A continuacién se muestra el costo, segtin plantacién y método de cosecha:

Tabla 7. Costo de la cosecha, segtin plantacién y método.

Plantacion Habitual
INDU 37.775 36.687
UNI (indiv) 34.260 34.169
UNI (cuad) 29.073 30.784
VIZ (ab) 59.210 63.394
VIZ (cer) 47.210 51.108
BOR (alta) 23.676 25.058
BOR (med) 22.526 22.004
ROB 35.444 34.796
En pesos de 2009.

Si sélo se considera el costo de la cosecha, no en todos los casos la marcacién de palmas con racimos a cosechar
es viable econémicamente. Para que ello ocurra, el aumento en las toneladas cosechadas por cuadrilla debe ser
sustancial y el marcador debe lograr cubrir la mayor drea posible. En algunos casos, donde eso no sea suficiente,
pero que se presente un incremento en los rendimientos promedio por jornal, se puede estudiar la posibilidad de
negociar un menor precio de la mano de obra, dado que se le estd facilitando la bisqueda de los racimos, siempre
que éste no vulnere el ingreso obtenido (como lo hicieron los proveedores de Aceites S. A., cuando implemen-
taron el método).

Es por ello que también deben tenerse en cuenta los ingresos adicionales por los ahorros en pérdidas de cose-
cha, sobrecostos por la asignacién de recursos (sobre todo cuando a la empresa le toca completar el jornal de los
trabajadores que no alcanzan a obtener el salario minimo diario y, por qué no, una negociacién sobre un mejor
pago por una mayor tasa de extraccién.
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Discusion sobre las condiciones particulares de los ensayos de la marcacién
en las diferentes empresas

Dada la diferencia en las condiciones en que se desarrollaron los estudios en las plantaciones, era de esperarse
que los resultados discreparan en términos de rendimientos. A continuacién se explicardn con mayor detalle
aquellas caracteristicas que distinguen los métodos de cosecha de las plantaciones.

VIZ: en La Vizcaina dos operarios realizaban la cosecha (uno corta y el otro recoge); sin embargo, este esquema
no se seguia todo el dia. Cuando el cortador identificaba que el niimero de racimos cosechados era suficiente
para completar dos jornales (el propio y el de su companero), dejaba de cortar racimos y apoyaba a su compane-
ro en las tareas de recoleccién. Para aprovechar el esfuerzo que hacfa la empresa para pagar la labor de marcacién
previa, cada vez que se evalué el IRMAC se establecié que el cortador se dedicara exclusivamente al corte de
racimos y que de ser necesario se colocara otro operario en la recoleccién, con ello se logré aumentar en un 71
y 49% la cantidad de racimos cortados en palma abierta VIZ (ab) y palma cerrada VIZ (cer), respectivamente.
Vale la pena resaltar que dicha modificacién permitié incrementar en un 14 y 10% el rendimiento por jornal
de los integrantes de la cuadrilla.

UNI: como se mencioné anteriormente, Unipalma tiene dos esquemas de trabajo: cuadrilla e individual. Con
el individual el tiempo de operacidn no tiene un efecto estadisticamente significativo (p=0,210). Cuando se tra-
baja en cuadrilla, el método IRMAC incrementa tan sélo un 4% el rendimiento de la cuadrilla, lo que obedece
a que en el ciclo bdsico de operaciones del cortador estdn incluidos el apile de hojas y el corte de pedunculo,
tareas que en las otras plantaciones son realizadas por el recolector.

BOR: en El Borrego los cortadores hacen escuela en los diferentes estados de desarrollo de la palma. Inicialmen-
te cortan en palma joven, luego en palma mediana (med) y, finalmente, en palma alta (alta). Segtin lo anterior,
los cortadores mds experimentados estdn asignados a los lotes de palma alta. A pesar de que para los dos tipos
de lote se obtuvo un aumento en el ndmero de racimos cosechados por la cuadrilla con el método IRMAC,
éste tiene un mayor efecto en palma mediana (incremento del 16%) que en palma alta (del 6%) debido a la
experiencia del cortador (los mds diestros tienen un rendimiento superior al de los novatos, por ello un aumento
porcentual del rendimiento es menor en los experimentados).

INDU: en Indupalma la densidad de racimos promedio durante el estudio fue del 60%, con lo que se pone a
prueba la utilizacién de IRMAC, dado que la mayoria de las palmas tienen racimos. Al igual que en VIZ, en
dicha plantacién el cortador cosecha hasta que considera que ha completado dos jornales (el propio y el de su
compafiero), cuando esto ocurre apoya a su compainero de cuadrilla con la tarea de recoleccién. Al introducir
IRMAGC, el cortador se dedicé exclusivamente al corte de los racimos; sin embargo, debido a que por la cantidad
de fruto a cosechar los ciclos de cosecha se retrasaron siendo superiores a quince dias y, por lo tanto, el fruto
suelto era excesivo, se debia apoyar la tarea de recoleccién con otro operario. Con ello se alcanza un incremento
en el rendimiento por cuadrilla del 76%, y 60 puntos porcentuales del mismo son atribuibles a permitirle al
cortador dedicarse al corte de fruto durante toda la jornada.

ROB: en El Roble existe la figura del pepero, que se encarga exclusivamente de recoger el fruto suelto. Alli, a di-
ferencia de las demds plantaciones, cada metodologia (con y sin marcacién) fue probada en lotes diferentes, por
lo que se pudo contrastar el efecto de IRMAC sobre la calidad de los racimos cosechados (Tabla 8). Se estimé
que la calidad del fruto cosechado podria mejorar la tasa de extraccién de aceite en 0,22 puntos porcentuales.
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Tabla 8. Efecto del método de cosecha en la calidad del fruto cosechado y en la labor de corte.

tem evaluado Habitual
Racimos verdes 5,86% 1,68%
Calidad del fruto Racimos maduros 84,88% 90,22%
cosechado Racimos sobremaduros 7,79% 6,70%
Racimos podridos 1,47% 1,40%
Calidad del corte Racimos no cosechados 6,0% 3,6%

Conclusiones de los ensayos

El método de marcacién de palmas con racimos a cosechar, acompafiado de la especializacién de labores, tuvo
un incremento de hasta el 76% del fruto cosechado. Adicionalmente, se pudo lograr un aumento en el rendi-
miento promedio por jornal de hasta el 14%. De acuerdo con supervisiones de calidad, existié una mejora en la
calidad que permitié una ampliacién en la tasa de extraccion de aceite de 0,22 puntos porcentuales.

Se debe tener en cuenta que hubo casos en los que el costo de la cosecha fue superior cuando se realizé la
marcacién de palmas con racimos a cosechar, porque el incremento en los racimos cosechados fue bajo. Ello
puede suceder cuando los cortadores son experimentados o el tiempo de operacién para cosechar una palma es
muy alto, porque al cortador le son asignadas tareas que no son de su incumbencia. Por lo tanto, para evaluar el
beneficio de la marcacién de palmas con racimos a cosechar vale la pena incluir los beneficios adicionales que se
obtienen con su uso, como lo son la disminucién de los ahorros en pérdidas de cosecha, los sobrecostos por la
asignacién de recursos y, por qué no, una negociacion sobre un mejor pago por una mayor tasa de extraccion.
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Anexo Técnico N° 2

Articulo Leén y Granados sobre marcacién de palmas (MP) con racimos a cosechar.

Identificacién de palmas con racimos a cosechar: una estrategia para incrementar la
productividad de la agroindustria de la palma de aceite

Identification of Palms with Bunches to be Harvested: A Strategy to Increase the Oil Palm
Agro-Industrial Productivity

Revista Palmas Vol. 25 N° Especial, Tomo II, 2004.

Autores: Armando Leén Q. (1) y José E. Granados (2).
1. Ingeniero Agrénomo. Director Departamento Agronémico Aceites S. A. E-mail: aceitesa@celcaribe.net.co.
2. Ingeniero Quimico. Director Planta de Beneficio Aceites S. A. E-mail: aceitesa@celcaribe.net.co.

Nota: este articulo fue publicado sin editar, por eso la responsabilidad del texto es de los autores.

Resumen

La madurez de los racimos, asi como el tiempo que se dedica para su bisqueda y localizacién durante el proceso
de corte, son factores que afectan la productividad de la agroindustria de la palma de aceite y la madurez es un
factor de calidad que interviene en la tasa de extraccién (TEA), en tanto que la busqueda y la localizacién de
los racimos maduros perjudica el rendimiento de la mano de obra empleada en la cosecha. Para solucionar esta
problemdtica la empresa Aceites S. A. implementé en sus proveedores de la Zona Norte la prictica de identifi-
cacién de palmas con racimos maduros antes de la cosecha. Para el estudio se seleccionaron lotes con palmas de
porte alto, mediano y bajo, y las palmas con racimos maduros se identificaron con banderines en el estipite un
dia antes de la cosecha, la que se realizé cada siete dias. El criterio de madurez fue buscar en el suelo o en la axila
foliar un fruto suelto libremente del racimo y la localizacién de racimos maduros en las palmas altas se hizo con
binoculares. Se evalué el rendimiento de la mano de obra en la identificacién de racimos a pie y a caballo; la
TEA en la planta de beneficio y se estimé la relacién beneficio-costo de la prictica. Los resultados mostraron que
el rendimiento de la mano de obra usada para identificar racimos fue mayor cuando la labor se hizo a caballo,
pasando de 16 a 22 ha/hombre/dia; la eficiencia de la mano de obra para el corte de racimos se incrementé en
forma significativa en los tres portes de palmas cuando éstos se identificaron; su variacién promedio fue de 196
kg/hombre/hora; el costo de la identificacién de racimos fue de $2.724/t y la relacién beneficio-costo de $0,37;
esto indica que por cada peso que se invierte se reciben $2,70. El indice de productividad media de la innova-
cién (IPIT) fue de 2,01, lo que significa que la identificacién de racimos multiplicé por dos el rendimiento de
la mano de obra en corte de racimos; el IPIT para la TEA fue de 1.028, lo que significa que la identificacién de
racimos multiplicé por dicho valor la TEA en la planta de beneficio. La identificacién de palmas con racimos a
cosechar reflejé un incremento de la productividad de los lotes ensayados disminuyendo las pérdidas en campo
y cosechando racimos mds completos.

Palabras claves: Palma de aceite, cosecha, madurez de racimos, corte de racimos, productividad y TEA.
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Introduccién

La madurez de los racimos, asi como el tiempo que se dedica para su bisqueda y localizacién durante el proceso
de corte, son factores que afectan la productividad de la agroindustria de la palma de aceite, la madurez es un
factor de calidad que interviene en la tasa de extraccién de aceite (TEA), en tanto que la busqueda y localizacién
de los racimos maduros perjudica el rendimiento de la mano de obra empleada en la cosecha. Henson (2001)
propuso la revisién de las pricticas y estdndares de cosecha para mejorar la tasa de extraccién incluyendo una
reduccién en el nimero de frutos sueltos como criterio de cosecha, un ajuste en la frecuencia de las rondas de
cosecha, la recoleccién de todos los frutos sueltos y el uso de banderines para identificar racimos maduros por
un grupo especializado y no por cosecheros individuales.

Morales (1999), en un estudio de tiempos, muestra que un gran porcentaje del tiempo del proceso de corte
q g J

de fruto se dedica a la bisqueda y localizacién del racimo (29,54%), por tal motivo es importante desarrollar

practicas que permitan reducir este tiempo, lo cual representarfa un aumento en la eficiencia de la mano de obra

beneficiando tanto a las plantaciones como a los trabajadores.

La empresa Aceites S. A., después de evaluar las pérdidas de fruto suelto en campo y de establecer normas de
madurez, no logré mejoramientos significativos y estables en la extraccién de aceite en planta ni rendimiento por
drea cosechada. Este resultado se debié a que la madurez del racimo la determinaba el cosechador. Aceites S. A.
implementé con sus proveedores de la Zona Norte la préctica de identificacién de palmas con racimos maduros
antes de la cosecha, buscando con esto una herramienta metodolégica que garantice la calidad de los racimos
a procesar de sus plantaciones proveedoras de fruta. Esta labor la efectiia personal calificado diferente al de la
cosecha.

Objetivos

General

Establecer una metodologia que permita el aprovechamiento total de los racimos cosechados y garantice mejoras
en la TEA y la calidad del aceite.

Especificos

* Identificar y cuantificar previamente los racimos a cosechar por plantacién.

* Determinar los ciclos o rondas de cosecha.

* Reducir las pérdidas de fruto suelto en campo.

* Facilitar la programacién de labores o procesos en el campo y la planta extractora.

* Disminuir el impacto que tienen sobre la TEA las practicas de cosecha.

Metodologia

El estudio se llevé a cabo en plantaciones de la Zona Norte colombiana (Tabla 1), ubicadas a una altitud de 25
msnm, una precipitacién promedio de 1.000 mm y una temperatura promedio de 32°C.
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Un dia antes de la cosecha se marcaron con banderines las palmas con racimos maduros, cuyo criterio de co-
secha fue de un fruto suelto en el suelo o en la axila de la hoja. Para las palmas que presentaron un racimo se usé
uno con cinta pldstica de color rojo y una adicional de color amarillo para las palmas con mds de un racimo.

Las personas encargadas de la marcacién fueron escogidas entre cosechadores con experiencia, cuya actividad
fue la identificacién de los racimos cada siete dias mediante observacién visual para los casos de las palmas de
porte bajo o mediana, o el uso de binéculos para las palmas de porte alto (Tabla 2).

Se midi6 el rendimiento diario (ha/hombre/dia) de los marcadores a pie y a caballo. La ubicacién de los ban-
derines se hizo en las interlineas de palmas (centros), colocindolos en forma perpendicular en una base peciolar
o en el tallo.

Los banderines fueron reutilizables y se calcularon en un 30% del total de palmas en el lote.

El estudio inicial se desarrollé en un tiempo de seis meses en un drea de 38 hectdreas y posteriormente se
ampli6 a nivel semicomercial en 15 plantaciones con un 4rea total de 2.306 hectireas.
Identificacién previa de los racimos a cosechar
Con la colocacién de banderines en las palmas con racimos a cosechar se obtuvo un grado de exactitud del 90%,
ya que se encontraron racimos que desprendieron frutos después de la revisién del encargado de la marcacion.
Rendimiento de marcadores

Con la marcacidn a caballo se encontré un rendimiento de 22 ha/hombre/dia y haciendo la labor a pie resulté
un beneficio de 16 ha/hombre/dia, lo que representa que a caballo se incrementa en 27%, permitiendo cubrir
el drea a marcar en menos tiempo.

Tabla 1. Caracteristicas de los lotes seleccionados.

Altura de la planta (metros) Edad (afios) Area (ha) Material Ubicacion
Alta (mas de 10 m) 18 17 Ténera ASD Aracataca-Magdalena
Mediana (de 3,5 m) 6 13 Ténera ASD El Retén-Magdalena
Baja (de 1,3 m) 5 8 Dami-Las Flores Algarrobo-Magdalena

Tabla 2. Distribucién de bloques de cosecha para la identificacién de palmas con racimos maduros.

Bloque Hectéreas TS Martes Miércoles Jueves Viernes Sébado
4 119,37 Marcacion Cosecha
1 161,47 Marcacién Cosecha
2 113,46 Marcacion Cosecha
3 111,53 Marcacion Cosecha

Continla

86 Cenipalma



Marcacién de palmas para la cosecha de racimos del cultivo de la palma de aceite

4 118,92 Cosecha Marcacién
Ha marcadas 119,37 161,47 113,46 111,53 118,92
Supervisores 6 6 6 6 6 6
?jp?:/:j?eis 199 26,91 18,91 18,59 19,82
Ha cosechadas 118,92 119,37 161,47 113,46 111,53

Tabla 3. Rendimientos de la cosecha en palmas de portes bajo, medio y alto.

Plantacion 1 Plantacion 2 Plantacién 3

Testigo Exper. Testigo Exper. Testigo Exper.
Lote 1-97B 1-97A 5 6 15 13-14
Hectareas 8,67 7,53 13,97 13,98 15,03 17,77
N° cortes o ciclos 15 18 20 23 7 12
N° racimos cosechados/corte 434 321 506 562 545 367
Frecuencia de cortes (en dias) 13 7 7 7 13 7
N° horas 377 160 632 369 432 271
Kg totales cosechados 36.780 35.787 107.790 165.075 97.051 111.515
Kg/hora 98 224 171 447 225 411
Ingresos/hora/cosechador 1.288 2.704 1.109 2.908 1.685 3.086
Ingresos/hora/cosechador US$ 0,46 0,97 0,4 1,04 0,65 1,1

Rendimientos de la cosecha

Los resultados se muestran en la Tabla 3, en donde los ingresos por hora del cosechador se duplican en el expe-
rimento, mejordndoles sus ingresos.

Rendimientos de los cosechadores expresados en kg/hora

En la Tabla 3 se observa que los rendimientos en los kilogramos por hora de los cosechadores se incrementaron
en los tres diferentes tamanos de las palmas, promediando un aumento de 196 kg/hombre/hora, como se mues-
tra en la Figura 1.
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Figura 1. Rendimientos de los cosechadores en kilogramos por hora con el método de identificacién de palmas

con racimos maduros.

En la Tabla 4 se observa el menor valor de la tonelada de la cosecha con identificacién previa de racimos,
pasando de $18.624 a $12.689, mostrando una reduccién del 31,86% en el valor de la labor. También se in-
crementd el peso del racimo con identificacién de palmas, pasando de 20,99 a 22,75 kg, con un aumento del

7,75% en el peso del mismo. Los rendimientos kg/hombre/dia subieron de 978 a 2.069 kg, equivalentes a un

112%.

Tabla 4. Costos y rendimientos de la cosecha utilizando el método de identificacién de racimos en una parcela
de 26 ha, ubicada en El Retén, Magdalena.

Cosecha sin identificacion

Cosecha con identificacion

Diferencia

Fecha Enero 13-Mayo 12 Mayo 21-Sept. 10
Ciclos 12 16
NUumero de racimos 7.269 13.278
Kilogramos 152.580 302.140
Bultos desgranados 411 545
Kilogramos desgranados 12.330 16.350
Porcentaje desgranado 8,08 5,41
Jornales 156 146

Pesos 2'184.000 2'104.000
Valor desgranado 657.600 1'090.000

Contintia
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Valor identificacion 640.000

Total 2'841.600 3'834.000

Valor tonelada 18,624 12,689 -5,935 -31,87
Peso racimos 20,99 22,75 1,76 8,38
Kilogramos/hombre/dia 978 2069 1091 111,55

Ciclos de cosecha

Se encontré que cosechando con ciclos de siete dias,
en un dia fijo a la semana, la TEA aumento.

Pérdidas en campo

Las pérdidas de fruto suelto disminuyeron en 30,6%,
al pasar de 8,08 a 5,44%, ya que el racimo llegé mds
completo a la planta extractora y el desprendimiento
de frutos con ciclos de siete dfas fue menor.

Indicadores econémicos

Costo-beneficio

Esta relacion resulté en 03711, lo que quiere decir que
por cada peso invertido en identificar palmas con raci-
mos se reciben $2,7.

Indice de la productividad media de
la innovacién (IPIT)

El IPIT resultd en 2,01 es decir, que la identificacién
de las palmas con racimos maduros multiplicé por dos
la productividad de la mano de obra.

Indice de productividad para la TEA

Para este indicador se asumié que la identificacion de
palmas con racimos influyé en un 50% en el aumento
de la TEA en el periodo de enero a agosto de 2003 y
multiplicé la TEA por 1,028.

Se aclara que sélo el 50% de los proveedores de la
planta de beneficio de Aceites S. A. usan esta meto-
dologia.

Cenipalma

Tabla 5. Comparacidn de tasas de extraccién en Acei-
tes S. A. en los meses enero a agosto de los anos 2002

y 2003.

Mes 2002 2003
Enero 20,27 21,03
Febrero 20,47 21,6
Marzo 20,84 21,74
Abril 21,08 21,17
Mayo 20,53 20,99
Junio 20,5 20,61
Julio 21,25 21,21
Agosto 21,31 21,4
Fruta procesada (toneladas) 65.404 78.034
Aceite producido (toneladas) 13.663 16.559
TEA (% enero-agosto) 20,9 21,2

Conclusiones

En campo

* Esta metodologia permiti6 asegurar y estandarizar
la calidad de los racimos cosechados mediante un
incremento en el peso de éstos.

* Se disminuyen las pérdidas en campo debido a la
reduccién en el ndmero de frutos sueltos ocasiona-
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dos por los ciclos de corte y por la eficiencia en la
ubicacién de los racimos a cosechar.

* Con ciclos de siete dias se hacen cuatro entregas de
fruto por mes, mejora el flujo de caja y facilita la
programacién de recursos humanos, maquinaria y
equipos, incrementando su eficiencia.

* Aumentan los rendimientos por persona en la la-
bor de cosecha.

* Por el recorrido semanal por todas las palmas, se
puede utilizar este método para suministrar infor-
macién preliminar sobre plagas y enfermedades,
deficiencias nutricionales, palmas improductivas,
palmas mal drenadas, palmas sin riego, etc.

* Este método monitorea y registra palma a palma,
llegando a una agricultura de precisién.

* Las plantaciones se programan para cosechar de lu-
nes a viernes, racionalizando el tiempo de trabajo

en equipo y mejorando la calidad de vida de los
trabajadores.

En planta extractora

Este procedimiento facilita una mejor programa-
cién de recursos humanos y de los equipos, al con-
tar con la informacién previa sobre la cantidad de
frutos a procesar, aumentando la productividad. Se
eliminan los picos de fruta en planta de beneficio
los dias 15 y 30 de cada mes.

Con maduracién éptima del racimo, se produce
aceite de mejor calidad en beneficio de la TEA.

Reduce el tiempo en la cosecha y las entregas en la
planta de beneficio se producen més temprano.

Este método permitié el incremento de la TEA en
0,30% en el periodo de enero-agosto de 2003.

Tabla 6. Ejemplo de la inversién en mano de obra y equipo para la identificacién de palmas con racimos madu-

ros en una extensién de 100 ha/afno.

Frecuencia de identificacion

5 dias x 20 ha/hombre/dia 100 ha
100 ha x25 t/afio 2.500t
Salario integral por cooperativa 20 dias x 21.500 = 430.000 x 12 $5'160.000
1 machetilla $15.000
Banderines 4.290 x 280 $1'201.200
Reposicién de cintas plasticas $42.900
Mulos (2 afios) $266.667
Sillas y aperos $125.000
Bindculos $70.000
Total $6'880.767
Valor tonelada $2.752
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Anexo Técnico N° 3

Comparacion de la calidad de fruto de Inversiones Padornelo con respecto a tres
p
proveedores que no utilizan la marcacién de palmas (MP).

Para evidenciar el efecto de la marcacién de palmas con racimos a cosechar (acompanada de la cosecha en blo-
que), en la disminucién de racimos verdes y sobremaduros, se compararon los registros histéricos de calidad
de los cuatro principales proveedores de fruto de Aceites S. A: Inversiones Padornelo, empresa que utiliza la
metodologia de Mr, y otros tres que no la utilizan. Este acompanamiento se hizo por un periodo de 13 meses.
A continuacidn se presenta el indicador de porcentaje de racimos maduros, segin proveedor:

Figura 1. Promedio mensual del porcentaje de racimos recibidos en Aceites S. A., segtn proveedor.
Fuente: elaboracién propia a partir de informacién de Aceites S. A.

Como se puede apreciar en la figura anterior, la calidad del fruto de Inversiones Padornelo es superior a la
de los demds proveedores. Esto tiene unas repercusiones importantes en el potencial de aceite que puede ser

extraido de sus racimos (ver Tabla 1).
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Tabla 1. Potencial de extraccion, segiin estado de madurez.

Porcentaje de extraccion, segun estado de madurez.

Maduro Verde Sobremaduro Enfermo Podrido
28,89% 22,91% 24,67% 0,00% 14,07%
Pérdidas en extraccion 5,98% 4,22% 28,89% 14,82%

Fuente. Yafez, 2005.

Con base en los reportes de calidad del fruto entregado y de los potenciales de extraccion, segtin su estado de
madurez, se estimé la disminucién de los tres proveedores evaluados frente a la de Inversiones Padornelo. Esta
reduccién se ubica entre 0,1 y 0,9 puntos porcentuales, dependiendo del proveedor y de la fecha (Figura 2).

Figura 2. Reduccién de la tasa de extraccién de proveedores de Aceites S. A. con respecto a Padornelo.
Fuente. Elaboracién propia a partir de informacién de Aceites S. A.

Esta disminucién de la tasa de extraccién fue ponderada con las producciones de cada proveedor y se estima-
ron las pérdidas de aceite del periodo abril 2009 a abril 2010, calculando al final los ingresos potenciales que se
hubieran obtenido si la calidad del fruto de los tres proveedores que no utilizan la marcacién de palmas (MP)
tuviera el mismo comportamiento que la de Inversiones Padornelo (Tabla 2).
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Tabla 2. Pérdida de ingreso por disminucién en la TEA.

Proveedor Pérdida de ingreso por disminucion en la TEA*

A $129.283.481
B $33.190.174
C $ 115.027.880
Total $277.501.535

*Precio promedio de venta tonelada de ACP en 2009: 1°666.250.
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Anexo Técnico N° 4

Agenda oculta para el Ejercicio 2

Orientaciones para el facilitador

Escoja a varios asistentes que tengan el rol de trabajadores de campo y asigneles alguno(s) de los casos que se
presentan en la agenda oculta.

Ademis, soliciteles que argumenten sus inquietudes frente al personal administrativo a partir de los casos
que les fueron asignados.

Orientaciones para los participantes

A partir de los siguientes casos, argumente al personal administrativo sus inquietudes con respecto al método de
marcacion de palmas (MP).

Caso 1. Asuma que es un trabajador de cosecha y que realiza todas las labores. En la actualidad le pagan un
precio por cada tonelada que cosecha. Manifieste como cambiard su salario al incluir al marquillero.

Caso 2. Piense que es un cortero y que ademds de recibir una remuneracién por cada tonelada cosechada,
estd sujeto a un sistema de incentivos en el que debe cumplir con los criterios de calidad de la plantacién. Pre-
gunte como se verd afectado ese sistema de incentivos si la responsabilidad de cortar o dejar racimos en el lote
ya no dependerd de usted solamente, dado que con la marcacién de palmas (MP) previamente le indican cudles
palmas tienen racimos por cosechar.

Caso 3. Imagine que recoge los racimos que previamente han sido cortados. En adelante, ademds de recoger
los racimos, serd quien acopie las marquillas que han sido dispuestas para la identificacién de palmas con raci-
mos maduros. Manifieste que la marcacién de palmas (MP) le quitard tiempo para recoger racimos porque le
estdn cargando una actividad adicional: levantar las marquillas.

Caso 4. Escuché que quincenalmente la administracién hard el inventario de las marquillas que se utilizan
para la cosecha con marcacién de palmas y que descontard a los trabajadores de cosecha una suma por cada
marquilla que se pierda. Usted estd preocupado porque en la manipulacién de las marquillas intervienen varias
personas y su salario se puede ver afectado en el caso de que éstas se pierdan.

Cenipalma
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Anexo Diddctico N° 5

Evaluacién final de conocimientos

Orientaciones para los participantes

Para cada uno de los siguientes literales seleccione entre las cuatro opciones de respuesta aquella que considere
es la acertada.

1. ;Qué es la marcacién de palmas para la cosecha de la palma de aceite?
a. Es un método de trabajo que permite contar el niimero de racimos disponibles para cosechar.
b. Es un método de trabajo en el que las palmas con RFF son marcadas con anterioridad a la cosecha.
c. Esun método de trabajo utilizado para estimar el peso promedio del racimo.
d. Ninguna de las anteriores.
2. Algunas ventajas de la marcacién de palmas para la cosecha de la palma de aceite son:

a. Incremento en el peso de los racimos, mejora en el rendimiento de la mano de obra y mejora en la pla-
neacién del transporte de fruto.

b. Mejora en la calidad del fruto cosechado, aumento de la velocidad de maduracién y mejora en la planea-
cién del transporte de fruto.

c. Mejora en la calidad del fruto cosechado, mejora en el rendimiento de la mano de obra y mejora en la
planeacién del transporte de fruto.

d. Incremento en el peso de los racimos, aumento de la velocidad de maduracién de los racimos y mejora
en la planeacién del transporte de fruto.

3. Definir los objetivos, las acciones para alcanzarlos, los recursos necesarios y proponer un cronograma de
ejecucién forman parte de un proceso de:

a. Planeacién de un proyecto.
b. Andlisis de informacién.
c. Ejecucién de un plan de accién.

d. Ninguna de las anteriores.

4. ;Cudl es la finalidad de un andlisis de operaciones?

a. Mejorar un proceso considerando la eliminacién, combinacidn, ajuste o simplificacién de los componen-
tes de un proceso.

b. Informar al departamento técnico que todos los procesos operan normalmente.
c. Describir las caracteristicas de un proceso.

d. Reportar los accidentes ocurridos al final de una jornada de trabajo.
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5. ¢Por qué es importante establecer la medicién de indicadores de desempeno al implementar un nuevo méto-
do de trabajo?

a. Para evaluar el desempefio de la ejecucion de las diferentes tareas utilizando el nuevo método de trabajo
con respecto al del anterior.

b. Para que la gerencia esté satisfecha con los resultados obtenidos.
c. Para facilitar el reconocimiento de los trabajadores con un mejor desempefo.
d. Ninguna de las anteriores.
6. Una alternativa para estimar la viabilidad econémica para implementar un nuevo método de trabajo es:
a. Consultar la experiencia de los trabajadores sobre su desempefio con el nuevo método.

b. Analizar la relacién de los beneficios obtenidos con la implementacién del método de trabajo y los costos
requeridos para conseguir dichos beneficios.

c. Comparar el costo de implementacién del nuevo método vs. los costos del método anterior.
d. Ninguna de las anteriores.
7. El temor a lo desconocido y el aferrarse a los viejos métodos de trabajo pueden ser considerados como:
a. Actitudes de seguridad sobre el desempeno con los métodos de trabajo actuales.
b. Causas de resistencia al cambio.
c. Formas que experimentan todos los administradores o técnicos.
d. Ninguna de las anteriores.
8. La indiferencia y la calma son actitudes relacionadas con la siguiente etapa de resistencia al cambio:
a. Negacion.
b. Resistencia.
c. Exploracién.
d. Compromiso.

9. Una estrategia para ayudar a combatir la etapa de resistencia al cambio, relacionada con la exploracién, puede
ser:

a. Compartir informacién real.

b. Pedir que ayuden a otros a superar las etapas de cambio.

o

Plantear objetivos a largo plazo.

d. Dar lugar a la creatividad y a la toma de riesgos.

Cenipalma

97



98

Anexos

Informacién de retorno

A continuacion se presentan las respuestas de la evaluacion final de conocimientos:

1.

:Qué es la marcacién de palmas para la cosecha de la palma de aceite?
b. Es un método de trabajo en el que las palmas con RFF son marcadas con anterioridad a la cosecha.
Algunas ventajas de la marcacién de palmas para la cosecha de la palma de aceite son:

c. Mejora en la calidad del fruto cosechado, mejora en el rendimiento de la mano de obra y mejora en la
planeacién del transporte de fruto.

Definir los objetivos, las acciones para alcanzarlos, los recursos necesarios y proponer un cronograma de
ejecucion forman parte de un proceso de:

a. Planeacién de un proyecto.
Cudl es la finalidad de un anlisis de operaciones?

a. Mejorar un proceso considerando la eliminacién, combinacién, ajuste o simplificacién de los componen-
tes de un proceso.

¢Por qué es importante establecer la medicién de indicadores de desempeno al implementar un nuevo mé-
todo de trabajo?

a. Para evaluar el desempefio de la ejecucion de las diferentes tareas utilizando el nuevo método de trabajo
con respecto al del anterior.

Una alternativa para estimar la viabilidad econémica para implementar un nuevo método de trabajo es:

b. Analizar la relacién de los beneficios obtenidos con la implementacién del método de trabajo y los costos
requeridos para conseguir dichos beneficios.

El temor a lo desconocido y el aferrarse a los viejos métodos de trabajo pueden ser considerados como:
b. Causas de resistencia al cambio.

La indiferencia y la calma son actitudes relacionadas con la siguiente etapa de resistencia al cambio:

a. Negacion.

Una estrategia para ayudar a combatir la etapa de resistencia al cambio, relacionada con la exploracién, puede
ser:

d. Dar lugar a la creatividad y a la toma de riesgos.
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Anexo Diddctico N° 6

Plan de accién poscapacitacién

Capacitacion sobre marcacién de palmas (MP)

Lugar de ejecucién: Fechas en que se realizé:

Plan de accién poscapacitacién'

Presentacién

El Plan de accién® es un instrumento que sirve de base para dos actividades de cardcter institucional. La primera
es ordenar las acciones que se emprenderdn para aplicar la(las) tecnologia(s) una vez se ha recibido la capaci-
tacion sobre su utilizacidon. La segunda es tener un plan de trabajo sobre el cual poder hacer el seguimiento a
dichas acciones por parte de Cenipalma y Fedepalma. Estos dos organismos estdn interesados en acelerar los
procesos de cambio requeridos en las plantaciones y plantas de transformacién, para que la aplicacién de las
tecnologias redunde en una mayor productividad a partir del manejo adecuado del cultivo.

Muchas instituciones utilizan el término “Plan de accién” o “Plan de trabajo” para referirse a distintos tipos
de actividades. En el caso del proceso de transferencia tecnoldgica, el Plan de accién es una formulacién acerca
de cémo se espera aplicar en las plantaciones, plantas, viveros y laboratorios la tecnologia sobre la que ha recibido
la capacitacién, ademds de hacer la difusion (extension) de estos conocimientos a otros técnicos, productores y
personal con el que tiene relacién en la produccién o en la posproduccién de la palma de aceite.

Es importante insistir en que en la formulacién del Plan de accién no sélo se consideran los aspectos téc-
nicos de la aplicacién de las tecnologias, sino ademads las acciones de capacitacién en el interior de los nicleos
palmeros, para lograr una difusién generalizada de las tecnologias. Esto significa que los Planes de accién tienen
una vigencia de mediano a largo plazo (dos a cinco anos), de manera que se logre el involucramiento de todos
aquellos profesionales, técnicos y operarios que contribuyen de diversas formas en la aplicacién de cada una de
las tecnologias de manejo del cultivo y de la posproduccién. El seguimiento que Fedepalma y Cenipalma hagan
de la capacitacién y de la aplicacién de las tecnologias dard cuenta del impacto que ha causado la transferencia
tecnoldgica en los integrantes de los nicleos palmeros en el pais.

Formato actualizado julio de 2011. Revisado 1° de agosto de 2011.

2 Estas dos primeras hojas deben ser revisadas por parte del facilitador para explicar a los participantes de qué se trata
el Plan. Ademds, ellos deben llevar la copia de esta introduccién para compartirla con los jefes en los ntcleos o en las
plantaciones.

Cenipalma
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El Plan de accién es la formulacién de un compromiso que tiene varios componentes:

Es un documento mediante el cual los niicleos palmeros, beneficiarios de la capacitacién, establecen la forma
en que se aplicard la tecnologfa en su zona de influencia, teniendo en cuenta los distintos factores que es
necesario atender de manera que el compromiso de aplicacién pueda cumplirse.

Es un compromiso de los nticleos palmeros, de los lideres de las UAATAS vy de los responsables de las plan-
taciones o de las plantas de procesamiento para ejecutar las acciones necesarias para aplicar la tecnologia
propuesta en la capacitacion (o mejorar su aplicacion).

Es un compromiso de los nticleos palmeros y de las plantaciones para hacer el seguimiento de los encargados
de aplicar la tecnologfa, comprobar su aplicacién, introducir los cambios o ajustes necesarios en el contexto
en el que se usa y medir el esperado impacto.

El trdmite del formato del Plan de accién incluye los siguientes pasos:

El formulario se llena por los miembros de cada nucleo al finalizar la misma. Se obtiene una copia que
es recogida por el coordinador de la capacitacién y enviada a las instancias apropiadas de Fedepalma y de
Cenipalma.

El formulario se lleva al seno de los niicleos y de las organizaciones responsables de la aplicacién de la tecno-
logia (UAATAS, plantaciones, plantas de transformacion, etc.) para ser respaldado, con sus firmas, por los
respectivos jefes.

Todos los planes de accién son organizados en una base de datos que comparten Fedepalma y Cenipalma
para organizar el seguimiento a la aplicacién de las tecnologias.

Se desarrollan y ponen en préctica los mecanismos para realizar el seguimiento de las actividades de difusién
de la tecnologia, de la aplicacién de la misma y de los impactos en la produccién.

El Plan debe ser llenado por el grupo de participantes que pertenecen al mismo nticleo palmero. Se entiende

que los miembros que lo firman asumen la responsabilidad que les compete para tramitarlo ante las instancias

(jefes, gerentes o duenos) que deben prestar el apoyo para su ejecucion.

Formato del plan de accién

Apreciado participante:

Al finalizar la capacitacion se crea un compromiso por parte de cada niicleo palmero, que tiene que ver con la aplica-

cion de la tecnologia presentada durante la capacitacion, en el contexto institucional o de trabajo en que se encuentran

los que han asistido a la capacitacion. Se espera, entonces, que los responsables de la produccion estén dispuestos a

aplicar la tecnologia, reportar los resultados alcanzados de dicha aplicacion y, en caso necesario, formular las recomen-

daciones de ajustes tecnoldgicos a que haya lugar. Esta comunicacion de resultados y ajustes se realizard a través de los

canales que Fedepalma y Cenipalma tienen a través de sus vinculos con las UAATAS y demds actores que participan

en los procesos productivos.
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Por favor, complete los siguientes componentes del Plan:

1. Capacitacién recibida®

Hemos concluido la capacitacién sobre el empleo de la siguiente tecnologia®:

2. Caracterizacién institucional

Nucleo palmero que usted(es) representa(n):

Ubicacion (direccion) del nucleo palmero

Teléfono/Fax:

E-mail:

Lider o representante del ntcleo:

Nombres de los técnicos del niicleo que son
responsables de este Plan de accion:

Listado de los grupos de productores, fincas y/o
plantaciones que se beneficiaran de las actividades
de este Plan de accién:

Razones por las cuales es necesario aplicar
esta tecnologia en esta zona:

Zona/municipio/regién en la que se aplicara
la tecnologia:

3 Una misma capacitaciéon puede que incluya varias tecnologias. En ese caso es posible hacer un Plan de accién que in-

cluya la aplicacién de todas ellas.

Cenipalma
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3. Resultados esperados

sQué resultados concretos se espera lograr con la aplicacién de la tecnologia que se ha compartido en esta capa-
citacién? Es decir, ;cudl es la situacién deseada después de que se haya aplicado la tecnologia?

Descripcion de los resultados esperados al final de un periodo previsto

Resultados (en un periodo no mayor de X meses...)

4. Objetivos y estrategias que se espera aplicar en este Plan

Describa a continuacién los objetivos especificos de la aplicacién y las estrategias que se espera aplicar para lo-
grarlos (incluir la capacitacién a técnicos, productores y otro personal).

Objetivos que persigue este Plan de accién Estrategias mediante las cuales se espera lograr los objetivos
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5. Recursos necesarios para la aplicacién del Plan

Describa a continuacién los recursos (técnicos, humanos y de otro tipo) que considera necesarios para poder
lograr los resultados esperados en el tiempo previsto en el punto 3.

Tipo de recurso Descripcion

6. Cronograma de las actividades del Plan

Meses 2011-2012

Actividades que se realizaran para lograr cada

resultado esperado descrito en el punto 3.
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Respaldo institucional para el Plan de accién

Los abajo firmantes nos comprometemos a dar el apoyo necesario a los responsables del Plan de accién descrito,
para llevar a cabo las actividades descritas y realizar el seguimiento de las mismas para conocer los resultados
obtenidos.

Jefe/Gerente/Duefio Supervisor

Nombres y firmas de los profesionales o técnicos que elaboraron el Plan durante la capacitacién:

Nombres Firmas

Lugar y fecha:

Nota: una vez consultado, acordado con los interesados y firmado por quienes deben prestar su apoyo, favor
enviar este Plan de accién al Dr. Jorge Alonso Beltrdn a jbeltran@cenipalma.org
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Anexo Didactico N° 7

Evaluacién del desempeno del facilitador

Capacitacién sobre (tema de la capacitacién)

Lugar de ejecucién: Fechas en que se realizé:

Observacién del desempefio del facilitador
Nombre del facilitador®:

Instrucciones

A continuacién aparece una serie de descripciones de conductas que se consideran deseables en un buen facili-
tador. Por favor sefiale sus opiniones sobre el facilitador cuyo nombre aparece arriba, marcando una “X” frente
a cada una de las frases que lo describan.

Marque una X en la columna SI cuando esté seguro de que ese comportamiento estuvo presente en la con-
ducta del facilitador. Marque una X en la columna NO cuando esté seguro de que no se observé ese compor-
tamiento.

Este formulario es andnimo para facilitar su sinceridad al emitir sus opiniones:

1. Organizacion y claridad

El facilitador:

1.1 Presento los objetivos de la actividad.

1.2 Explicé la metodologia para realizar la(s) actividad(es).

1.3 Tuvo listos los materiales, herramientas, ayudas y equipos.

1.4 Respet6 el tiempo previsto.

1.5 Entregd la guia y explicd cdmo usarla.

1.6 Siguid una secuencia clara en su exposicion.

1.7 Resumio los aspectos claves de cada tema.

1.8 Habld con claridad y tono de voz adecuados.

1.9 Motivd a los participantes para iniciar la capacitacion.

4 Se debe usar un formulario para cada facilitador. Para mayor facilidad, se puede pedir que la mitad de los participantes
evaltien a uno de los facilitadores y la otra mitad al otro, en caso de ser dos.
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2. Manejo del contenido

2.1 Se mostrd seguro de conocer la informacion que presentaba.

2.2 Respondio las preguntas de los participantes con propiedad.

2.3 Relaciond los temas tedricos con su aplicacién practica.

2.4 Proporcion6 ejemplos para ilustrar los temas expuestos.

2.5 Relaciond el tema con otros que lo complementan.

2.6 Destaco los aspectos mas importantes de cada tema.

3. Habilidades de interaccion

3.1 El facilitador establecié comunicacion verbal y no verbal, en forma permanente, con los participantes.

3.2 El lenguaje empleado por el facilitador estuvo a la altura del nivel de formacion de los participantes.

3.3 Inspird confianza para preguntarle.

3.4 Demostrd interés en el aprendizaje de los participantes.

3.5 Establecio contacto visual con los participantes.

3.6 Formuld preguntas a los participantes.

3.7 Invit6 a los participantes para que formularan preguntas.

3.8 Proporciond informacion de retorno inmediata a las respuestas de los participantes.

3.9 Se mostrd interesado en el tema que exponia.

3.10 Mantuvo las intervenciones de la audiencia dentro del tema.

4. Direccion de la practica (Campo/Laboratorio/Taller/Aula)

El facilitador...

4.1 Aclard los objetivos de la practica.

4.2 Seleccion6 y acondiciono el sitio adecuado para la practica.

4.3 Organizo a los participantes de manera que todos pudieran participar.

4.4 Explico y/o demostro la manera de realizar la practica.

4.5 Tuvo a su disposicién los materiales demostrativos y/o los equipos necesarios para realizar la practica.

4.6 Entregd a los participantes un instructivo (guia) para realizar la practica.

4.7 Entregd a los participantes materiales y/o equipos necesarios para practicar.

4.8 Superviso atentamente la practica.

4.9 Los participantes tuvieron la oportunidad de practicar.
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;Qué recomendacién le formularia a este facilitador para que su desempeno mejorara?

Le recomiendo que...
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Anexo Didactico N° 8

Evaluacién de la gufa como material de capacitacién

Capacitacién sobre marcacién de palmas (MP)

Lugar de ejecucidn: Fechas en que se realizé:

Evaluacién del material de capacitacién

Apreciado participante:

Deseamos que nos comparta las opiniones que tiene acerca del material de apoyo al aprendizaje (guia) que

empleamos en esta capacitacion. Para ello le rogamos lo revise en forma detenida, a lo largo del desarrollo de la

misma, de manera que pueda llenar con objetividad el formulario que aparece a continuacién.

Esperamos que nos dé sus opiniones como usuario de la guia. Estas reflejan sus percepciones acerca del ma-

terial. Del conjunto de las opiniones saldrdn recomendaciones para incorporar al desarrollo de la capacitacién

cuando se emplee ésta.

Si alguna de las caracteristicas que aparecen en la lista de aspectos a evaluar no estd presente, por ejemplo, si

el material no estd impreso en su version final, utilice la columna NA = No aplica.

ASPECTOS A EVALUAR

1. Calidad de contenido. Al revisar y usar la guia, percibe que...

1.1 La informacion presentada en esta guia es técnicamente valida de acuerdo con lo que
conoce de los temas que alli se presentan.

1.2 El contenido esta dividido en segmentos que siguen una secuencia ordenada y clara.

1.3 El contenido se presenta de manera objetiva: respeta principios y métodos cominmente
aceptados en la practica.

1.4 La lectura del contenido es de facil comprension.

1.5 El contenido esta actualizado desde el punto de vista cientifico y técnico.

1.6 El contenido refleja lo que se presenta en los objetivos de aprendizaje de cada Unidad.

2. Calidad de la presentacion fisica de la guia St NO NA
2.1 El tamafio de las letras hace el texto fécil de leer.
2.2 La impresion del material es excelente.
2.3 Las imagenes (dibujos, graficos y tablas) son faciles de entender.
Contintia
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2.4 Las ilustraciones que se incluyen en la guia facilitan la lectura del texto escrito.

2.5 La distribucién de los componentes de la guia hace facil su empleo.

2.6 Existe correspondencia adecuada entre imagenes y texto.

3. Calidad del material para ser usado por el facilitador

3.1 La estructura didactica del material lo hace bueno para capacitar.

3.2 Los objetivos de aprendizaje estan claramente establecidos.

3.3 Las estructuras de aprendizaje ayudan a que el participante entienda cada componente de
la gufa.

3.4 Las preguntas al iniciar cada unidad orientan a los participantes acerca del tema.

3.5 Los ejercicios y practicas realmente ayudan a desarrollar las capacidades necesarias para
usar la tecnologia presentada.

3.6 Los anexos de la guia ayudan a complementar su contenido.

:Qué recomendacidn les darfa a los usuarios de la guia que hemos empleado en esta capacita-
cién para mejorarla de manera que sea mds util para capacitar a otros en este tema?

Recomendacion:
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Anexo Didactico N° 9

Evaluacién de la capacitacién

Capacitacién sobre marcacién de palmas (MP)

Lugar de ejecucién: Fechas en que se realizé:

Evaluacién de la capacitacion

Apreciado participante:

Deseamos conocer sus opiniones sobre diversos aspectos de la capacitacién a la cual ha asistido, con el fin de
mejorarla en el futuro. En este formulario le pedimos evaluar, en forma andnima, el logro de los objetivos, los
contenidos o temas compartidos, las estrategias metodoldgicas usadas por los facilitadores, el tiempo dedicado a
las actividades y otros aspectos que contribuyen a la calidad de la capacitacién.

No necesita firmar este formulario; de la sinceridad en sus respuestas depende en gran parte el mejoramiento de esta
actividad.

La evaluacién se expresa de dos formas diferentes:

La escala 0, 1, 2, 3 sirve para que asigne un valor a cada una de las preguntas.

0 = Malo, inadecuado

1 = Regular, deficiente
2
3

Bueno, aceptable

Muy bien, altamente satisfactorio

NA = No aplica en este evento de capacitacion.

Debajo de cada conjunto de items hay un espacio para que formule sus comentarios. Refiérase a los aspectos
positivos y negativos.

ASPECTOS A EVALUAR

1. Evalte los objetivos del evento

1.1 SegUin hayan correspondido a las necesidades (institucionales y personales) que
trafa.

1.2 De acuerdo con si cree que se alcanzaron en esta capacitacion.

Comentarios:
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2. Evalte los contenidos de la capacitacion (es decir, los temas tratados), segun
ellos hayan llenado los vacios de conocimiento que traia al evento

Comentarios:

3. Evalte las estrategias metodolégicas empleadas durante la capacitacion

3.1 Exposiciones de los facilitadores.

3.2 Trabajos en grupo.

3.3 El uso que le dio al material entregado.

3.4 Las practicas de campo realizadas.

3.5 Las practicas realizadas en el aula.

3.6 Las practicas realizadas en laboratorio.

3.7 Las ayudas didacticas usadas por los facilitadores (papeldgrafo, proyector,
videos, etc.).

3.8 Las herramientas, equipos e insumos disponibles para realizar las practicas de
campo, vivero o laboratorio.

3.9 El tiempo dedicado a la realizacion de las actividades de aprendizaje, segtin
éste fuera suficiente para lograr los objetivos propuestos.

3.10 El nivel de practicidad de las actividades realizadas en esta capacitacion (es
decir, qué tan practica fue la capacitacion).

Comentarios:

4. Evalte la aplicabilidad (utilidad) de lo aprendido para su trabajo actual o futuro

Comentarios:
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5. Evaltie la coordinacion local del evento

5.1 Informacion previa enviada a los participantes.

5.2 Cumplimiento de horarios.

5.3 Cumplimiento de programa.

5.4 Conduccion del grupo.

5.5 Conduccion de las actividades.

5.6 Apoyo logistico proporcionado (equipos, materiales, papeleria, etc.).

Comentarios:

6. Evalle otros aspectos o situaciones no académicas que influyeron en el nivel de
satisfaccion que tuvo durante el evento

6.1 Alojamiento.

6.2 Alimentacion.

6.3 Sede del evento y sus condiciones logisticas.

6.4 Transporte a los sitios de practica.

Comentarios:

7. ¢Coémo cree que se puede mejorar esta capacitacion? Le agradecemos expresar sugerencias precisas.

Gracias por sus respuestas. Puede estar seguro(a) de que ellas serdn tenidas en cuenta por los organizadores de
esta capacitacion.
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