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Introduccién

El Centro de Investigacion en Palma
de Aceite (Cenipalma) viene desarro-
[lando su actividad de investigacioén y
desarrollo tecnoldgico para el sector
palmicultor colombiano desde 1991.
Durante estos catorce afios, su
organizacién ha debido modificarse en
tres oportunidades para adaptarse a
las diferentes situaciones tecnoldgicas
del sector palmicultor y asumir la
responsabilidad de atenderlas.

El proposito de este articulo es
hacer un breve recorrido por los
diferentes acontecimientos que han
determinado la modificacién de la
estructura organizacional del Centro
y luego presentar en forma detallada
el proceso metodolégico que se llevé a
cabo para definir la nueva estructura
organizativa de Cenipalma.

Inicialmente se precisara el con-
cepto de estructura y luego se
describira la metodologia empleada
para su definicion, mediante la
presentacién de los criterios necesa-
rios para el disefio de la misma, los
aspectos que se han de mejorar con
respecto a la estructura anterior, el
establecimiento del mapa de activi-
dades, la contribucion de éstas al
cumplimiento de la misién institu-
cional, el planteamiento de un
esquema conceptual de la organi-
zacion, la definicién de la estructura
organizacional y el disefio del nuevo
organigrama. Por ultimo, se explicaran
los fundamentos tenidos en cuenta
para establecer las funciones para
cada uno de los nuevos cargos.

Evolucién organizativa de Cenipalma
1991 - 2003
En 1990, cuando las siembras de

palma de aceite en el pais habian
alcanzado alrededor de 120.000

hectareas, los problemas de orden
tecnolégico también habian aumen-
tado, en especial los referidos a la
sanidad del cultivo. En efecto, el
crecimiento del monocultivo trajo
consigo la aparicién de numerosas
plagas nativas y la manifestacién de
enfermedades desconocidas en otras
partes del mundo. Todo ello condujo a
los palmicultores a tomar la decisién
de crear su propio centro de investiga-
cion-', con la idea de investigar para
solucionar los problemas de plagas y
enfermedades que aquejaban al
cultivo. En consecuencia, Cenipalma
inici6 actividades mediante la
organizacion de tres areas de
investigacion: Entomologia, Fitopato-
logia y Fisiologia e inicié trabajos en
cuatro proyectos: Pudricion de Cogollo,
Marchitez Sorpresiva, Nematodos
Fitopatégenos y Control Biolégico de
Plagas. Para ello contaba con una
planta de personal de 13 personas.

En 1992, debido la manifestacion
del problema de contaminacién por el
vertimiento de efluentes de las plantas
de beneficio a las corrientes de agua,
Cenipalma inici6 la investigacion en
este campo y logré desarrollar lagu-
nas de estabilizacion. Para ello agrego
en su estructura una nueva é&rea de
trabajo que denomind Plantas Extrac-
toras, la cual continud6 atendiendo los
problemas tecnolégicos del proceso de
extraccién del aceite de palma en las
plantas de beneficio.

A partir del reconocimiento de la
importancia estratégica de empezar
trabajos en mejoramiento genético, en
1994 se cre6 una nueva area de
investigacion para el desarrollo de
variedades de palma de aceite
adaptadas a las diferentes condiciones
de las cuatro zonas palmeras del pais,
a partir de la cual se agregdé a la
estructura organizacional el area de
Fitomejoramiento.

2. El Congreso Pamero reunido € 22 de septiembre de 1990 dio d mandato para la creacion del centro de

investigacion del gremio palmicultor.
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hglura Organigrama (Cenipalma 1995

Para 1995, cuando el Centroyacon-
taba con 32 personas en su planta de
personal y ejecutaba 10 grandes
proyectos, se hizo necesario formalizar
el primer organigrama con dos subdi-
recciones, la técnicay la administra-
tiva. En la subdirecci6n técnica se
organizaron las cinco areas de inves-
tigaciéon que ya venian funcionando, a

las cuales se sumé un programa es-
pecial dirigido a la difusién de
informacién sobre los beneficios del
consumo de aceite de palma, que se
[lamé Programa de Salud y Nutricion
Humana. A las actividades de difusion
se les asignod la denominacion de area
de Transferencia de Tecnologia. Figura
1
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Considerando de vital importancia
la ejecuciéon de actividades tendientes
al aumento de la productividad del
cultivo, en 1996 se estableci6 el area
de investigacion en Suelos, orientada
a desarrollar un eficiente manejo fisico
del suelo y a implementar programas
de fertilizacion para mejorar la nutri-
cion de la palma y obtener mayor
produccién. El mismo afio se empez6
a gestar la creacion del Laboratorio de
Analisis Foliares y de Suelos para
prestar servicios tanto a la investiga-
cion como a los palmicultores.

En 1998, debido al auge que ad-
quirieron los temas ambientalesy a los
requerimientos de la Zona Norte de
desarrollar investigaciéon para el
manejo racional del agua por su alto
déficit hidrico, se hizo necesario crear
en Cenipalma dos nuevas éareas de
trabajo: Unidad Ambiental y Manejo

Integrado del Agua. Estas &areas,
sumadas a las ocho ya establecidas, a
la inauguracion del Laboratorio de
Anélisis Foliar y de Suelos, a la
ejecucion de 14 grandes proyectos que
estaban en curso y a una planta de
personal de 61 personas, exigieron la
definicién de una nueva estructura
organizacional. Para ello, el organi-
grama mantuvo las subdirecciones
Técnicay Administrativa, pero aglutiné
bajo la primera las 10 areas técnicas
en cinco mas compactas: Sanidad Veg-
etal; Suelos y Aguas; Fisiologia y
Fitomejoramiento; Procesosy Usos del
Aceite, y Transferencia de Tecnologia.
Se conformé entonces el segundo
organigrama del Centro. Figura 2.

En 1999, Cenipalma dispuso de los
recursos paraadquirir una sede propia
en Bogotay a partir de enero de 2000
ubicé alli el Laboratorio de Analisis



Foliares y de Suelos, creo el Labora-
torio de Marcadores Moleculares para
apoyar el proyecto de produccion de
variedades, establecié un laboratorio
de fitopatologia e instal6 las oficinas
de la parte administrativa y directiva
del Centro. Posteriormente, en 2002,
gestion6 el funcionamiento del Labo-
ratorio de Caracterizacién de Aceites.

Con la estructura organizativa
basada en areas de trabajo, Cenipalma
funcion6 de manera eficiente hasta
2003, afio en el que se habian incor-
porado nuevos temas de investigacion,
como la Marchitez Letal y la Referen-
ciacién Competitiva (Benchmarking), la
planta de personal ascendia a 73 per-
sonas, se tenian cinco sedes de trabajo
(en Bogota y las cuatro zonas palme-
ras) y se desarrollaban 14 grandes
proyectos mediante la ejecucion de
alrededor de 120 experimentos y 40
convenios de investigacidon con
plantaciones. Adicionalmente, se
estaban implementando las actividades
en el primer Campo Experimental de
Cenipalma, Palmar de la Vizcaina,
ubicado en el Magdalena Medio, se
tenian en servicio los cuatro laboratorios
de Bogotad y se venia gestando la idea
de organizar un outsourcing del area
administrativa del Centro.

Frente a esta multiplicidad de acti-
vidades de Cenipalmay al cambiante
entorno socioecondmico y tecnoldgico
que exige un eficiente desempefio de
la actividad palmicultora, desde fina-
les de 2002 la Junta Directiva fue
consciente de que el enfoque discipli-
nario por areas no bastaba para
atender integralmente los retos que
implica el posicionarse frente a los
palmicultores como una verdadera
opcion en la busqueda de la com-

3. Este proceso fue asesorado por el Dr. Jorge Morales, Ingeniero Mecéanico de la Universidad de Los Andesy
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petitividad. Por tanto, procedio a la
tarea de reformar o modernizar la es-
tructura organizativa del Centro, pro-
ceso que se describe a continuacion.

Nueva estructura organizacional -

20043

Concepto de estructura

La definicién de una estructura orga-
nizacional se basa en la idea de que
es un disefio para seres humanos que
buscan su realizacion personal y
manejan tres aspectos: el fisico, el
emocional y el espiritual. Es un modelo
para organizar un cuerpo social que
trabaja en pos de un fin comun
(Corporacion Red Pais Rural, 2003).
Especificamente, una estructura es un
arreglo o una solucién para organizar
los grupos de personas que conforman
una entidad y establecer sus inter-
relaciones para cumplir con la mision
institucional (Rico, 2003).

Conceptualmente, una estructura
tiene dos componentes: la super-
estructura (edificio u organigrama) y
la infraestructura (lo que hace
funcional el edificio u organigrama). Es
un diseflo organico y por tanto tiene
que ser flexible (Oficina de gerenciay
presupuesto de Puerto Rico, 1997).

Para el disefio de una estructura
organizacional se desarrollan dos
etapas: la arquitectura del disefio, que
contempla el listado de criterios o
variables que se requiere tener en
cuenta o listado de especificaciones.
Ejemplo: estructura liviana, transpa-
rente, especializada, flexible, con
espacio parajerarquias funcionales y
de espiritu compartido, y laingenieria

posgraduado en Administracion en la Universidad de lllinois (Estados Unidos). Su experiencialaboral se
resume en veinte afios en Cartén Colombia, cinco afios con €l Grupo Occidente - Credencial y Gerente Ge-
neral del Grupo Corona, con €l cual cred y organizo los amacenes Home Center. Ademas, es docente de la
Universidad Javeriana, fundador de la Corporacion Calidad y actualmente consultor privado con lafirma

Moralco

PALMAS - Vol. 25 No. 2, 2004

65



M. Guevara

66 PALMAS

del disefio o conjunto de analisis para
darle la forma a la estructura o
encontrar la solucién adecuada.

Metodologia desarrollada

Los pasos que fue necesario realizar
para establecer la nueva estructura
organizativa de Cenipalma fueron los
siguientes:

 Determinacion de los criterios para
el disefio de la estructura

« Examen de los aspectos a mejorar
de la estructura anterior

* ldentificaciéon del mapa de acti-
vidades (procesos) y andlisis de la
contribucion de éstas al cum-
plimiento de las estrategias

e Determinacién del esquema con-
ceptual y el organigrama de la
organizacién

 Definiciéon de la estructura orga-
nizacional

 Redacciéon de las funciones para
cada uno de los nuevos cargos

* Socializaciéon de la nueva estructura
y las funciones de los cargos
creados a todo el personal.

Para desarrollar los anteriores
pasos, se efectuaron cinco talleres en
los que particip6é el personal de
Cenipalma por medio del Comité de
Direccion ampliado (Direccion Ejecu-
tiva, lideres de area e investigadores
de la sede de Bogota), todos los investi-
gadores en su Reunién Anual de 2003,
maés tres reuniones con los miembros
de laJunta Directiva del Centro*. Todo
el proceso requirié un tiempo de
dieciséis meses, ya que se inicié a me-
diados de noviembre de 2002 y conclu-
y6 a mediados de marzo de 2004.

Los resultados de los talleres y
reuniones se recogieron en cuatro

formatos asi: los criterios para el
disefio (formato 1), las situaciones por
mejorar de la antigua estructura
(formato I1), el mapa de actividades o
procesos (formato Ill) y el organigrama
conceptual de la organizacién (formato
IV), cuyos contenidos se presentan a
continuacion.

Criterios para e disefio
de la estructura

Se identificaron los siguientes criterios
basicos para obtener el disefio de la
nueva estructura: que facilite la
orientacion de todos hacia la mision
de laentidad; seaclaraatodaslas per-
sonas (internas y externas); permita
la comprension del rol de cada éarea
en el logro del objetivo general de la
organizacién; viabilice la toma de
decisiones mediante un proceso
coherente y coordinado que evite
decisiones encontradas y duplicidad
de funciones; promueva el desarrollo
del talento humano de manera inte-
gral y su empoderamiento; facilite el
desarrollo de la estrategia de la orga-
nizacion; seaflexible para efectuar los
ajustes de estructura en la medida que
la organizacion evolucione; favorezca
la 6ptima racionalizacion de los
recursos y una alta productividad;
logre estabilidad organizacional en el
largo plazo con base en el concepto de
"flexibilidad"; asegure la funcionalidad
(minimas relaciones de trabajo parala
gjecucion de cada proceso y simpli-
cidad en las relaciones de trabajo);
establezca el autocontrol (minimos
niveles de jerarquia) y genere el con-
trol y calidad de los procesos.

Examen de la estructura

anterior

Del andlisis de la anterior estructura
se obtuvo como principal conclusién
que le habia faltado completar el
conjunto de personas con el nivel de

4. Reuniones dd Comité de Direccion ampliado redizadas tos dias 18 de noviembre de 2002, 6 y 12 de febrera
y 10 de marzo de 2003. Reunion con todo € persond € 3 de diciembre de 2003. Reuniones de la Junta
Directiva redizadas los dias 14 de abril y 17 de octubre de 2003 y 10 de febrero de 2004.
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formacién y la experiencia requeridos
para desarrollar las numerosas
actividades o funciones previstas en
ésta. Es decir, que una estructura
organizacional no funciona si no logra
integrar el equipo de gente que haga
posible cumplir con los propésitos de
la organizacién. De esta forma, para
la nueva estructura se requiere
integrar el equipo humano con las
competencias para desempefiar las
funciones y capacitarlas para el ejer-
cicio de los roles que se establezcan
en el disefio de la nueva estructura.

Mapa de actividades
de Cenipalma

Con el objetivo de modificar el organi-
grama para hacer mas competitivo al
Centro (Gottret, 2003) se tomaron
como base los criteriosy los aspectos

y  procesos

Q205 97 0% 1M /

S S misionales, de apovo y de

S
S

direccion.

por mejorar y se procedi6é a realizar
una lluvia de ideas sobre las activi-
dades que normalmente realiza el
Centro (en total se identificaron 104
actividades) y éstas se clasificaron
segln su contribucién a labores de
Direccion (D), Misionales (M1 inves-
tigaciony M2 transferencia), de Apoyo
a Resultados Misionales (ARM) y de
Soporte a la Organizacion (SO).

Organigrama y esquema

conceptual del Centro
Estableciendo como punto focal la
atencién alos palmicultores (clientes),
el logro de la misién y la oferta de valor
del Centro definidos en el Direccio-
namiento Estratégico enmarcado en la
visién 2020 de la palmicultura
colombiana, se procedié a clasificar
cada una de las 104 actividades en
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un organigrama conceptual de la orga-
nizacién. Representados en un
triangulo invertido, en la base se en-
cuentran las actividades misionales
(M1 y M2); en la franja media del
triangulo las actividades de apoyo a
resultados (ARM) y a las de soporte a
la organizacion (SO); y en el vértice del
triangulo a las actividades de direccion
y planeacién. Figura 3.

Para obtener un tipo de organigra-
ma consistente con lo que la organiza-
cién es o aspira llegar a ser (Gutiérrez,
2003) y para extractar el ejercicio an-
terior, se procedi6 a establecer o resu-
mir el esquema conceptual de la orga-
nizacion, el cual se puede apreciar en
la Figura 4.

Paralelamente, a finales del afio
2003 Fedepalma, en conjunto con
Cenipalma y el Fondo de Empleados
decidieron hacer un outsourcing de sus
respectivas actividades de tipo admi-
nistrativo, con el fin de concentrarse
cada una en sus propoésitos misionales.
De esta manerainici6 labores el Centro
Corporativo de Servicios Fedepalma -

Grupo C:

Actividades de caracter
admintivistrativo

il ~ f
/" Administrativas de ."

saoporte a todo _!' S

Cenipalma en febrero de 2004, de tal
forma que las tareas de soporte admi-
nistrativo, en el caso de Cenipalma, se
sustraen en su especificidad del nuevo
organigrama planteado.

Nuevo organigrama
de Cenipalma

Con base en la informaciéon generada
en los pasos anteriores, se elaboraron
varias propuestas de disefio para el
nuevo organigrama, hasta que se
selecciond aquella que recogi6é los
diferentes aportes de cada etapa del
proceso y reflej6 una verdadera ade-
cuacion institucional del Centro para
cumplir con los retos futuros.

Como se puede apreciar en la
Figura 5, en este organigrama las
actividades misionales se sostienen
bajo dos pilares fundamentales: el de
la investigacion y el de la prestacion
de servicios tecnoldégicos.

En el primero se cuenta con una
estructura matricial (Oficina de geren-
cia y presupuesto de Puerto Rico,
1997) que permitira la ejecucioén
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interdisciplinaria de los proyectos de
investigacion y, para ello, se contara
con tres divisiones que seran sopor-
tadas por sus respectivos programas
cientificos. Se tratade una estructura
horizontal, plana y participativa,
donde los investigadores continuaran
clasificados en cuatro categorias: titu-
lar, asociado, asistente y auxiliar,
apoyados por el grupo de tecnologos,

auxiliares de laboratorio, auxiliares de
campo y estudiantes en pasantiatanto
de pregrado como de posgrado. En la
practica, ellos conformaran grupos de
trabajo o de investigacion de acuerdo
con los requerimientos de cada pro-
yecto y teméatica. A su vez, cada
proyecto tendra un investigador lider
gue coordinara la participacion de los
anteriores en cada proyecto.
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En el segundo pilar (servicios
tecnoldgicos) se agrupan los servicios
de laboratorio (andlisis foliares y de
suelos, caracterizacion de aceites y
marcadores moleculares), el campo
experimental, transferencia de tecno-
logia, sistematizaciony los servicios de
bioestadistica y economia. Estos
ultimos daran apoyo transversal a
todas las investigaciones.

Es importante mencionar que la alta
direccion no tuvo cambiosy se conser-
van las instancias de Sala General,
Junta Directiva, Consejo Técnico
Consultivo y Comités Asesores de
Investigacion Regionalesy Nacionales.
Por su parte, los aspectos adminis-
trativos quedaran asumidos por el
Centro Corporativo de Servicios y la
institucionalizacion de los Directores
de Zona.

En sintesis, los cargos que se
crearon fueron los de Director de
Division (4), Director de Programa (10),
Director de Laboratorio (3), Director de
Zona (4) y Lideres de Proyecto (14).
Para cada uno de estos se precisaron
sus respectivas funciones. Sin em-
bargo, independientemente de los car-
gos, los investigadores actian como
grupo de investigacién y una misma
persona desempefia varios roles.

Definicion de funciones

para los diferentes cargos

Con el fin de desplegar eficientemente
el enfoque de esta nueva estructura,
se procedié finalmente adesarrollar el
gjercicio de definicion de las funciones
de cada uno de los cargos. Para esto,
se usO una metodologia que orienta
hacia la importancia de plasmar, no
solo las funciones como tales, sino una
vision mas integral para el desempefio
de las personas, que abarca los si-
guientes aspectos:

l. Identificacién del cargo:
Nombre del Cargo:
Reporta a:
Supervisa a:

1. Mision o proposito:
La razon de ser del cargo es:

I1. Areas de responsabilidad:
El titular del cargo responde por:

Para la atencion de estas
responsabilidades el titular lleva a
cabo entre otras las siguientes
tareas:

V. Criterios de éxito
El titular del cargo alcanzara su
éxito en la medida en que logre lo
siguiente: (estos logros cambian en
el tiempo y con base en las
circunstancias que se van
presentando)

V. Relaciones de trabajo:
El titular del cargo interactua, se
relaciona o establece trabajo en
equipo con las siguientes areas o
cargos:

VI. Comités de trabajo:
El titular pertenece a los siguientes
comités o grupos de trabajo:

V. Requerimientos para desempefiar

el cargo

a. Educacion

b. Conocimientos adicionales

c. Experiencia

d. Otras responsabilidades: por
atencién a clientes, por
materiales, por equipos, por
valores monetarios, por la
seguridad de otros, por
informacién confidencial y por
contacto con otras personas y
dependencias.

e. Esfuerzo fisico

f. Esfuerzo mental

g. Penosidad del trabajo.

Conclusién

En este articulo se ha hecho un reco-
rrido por 14 afios de historia institu-
cional del Centro de Investigacién en
Palma de Aceite (Cenipalma), enfati-
zando los aspectos determinantes de
los diferentes cambios acaecidos en su



estructura organizativa, y se ha desta-
cado la rigurosidad metodoldgica con
la que fue abordado el ejercicio mas
reciente de definicién de su estructura
actual, la cual lo prepara para enfren-
tar los retos del futuro inmediato.

La principal caracteristica de esta
nuevaestructuraes que recoge el sentir
de los palmicultores, que de tiempo
atras han solicitado una respuesta in-
tegral alos problemas tanto del cultivo
como de las plantas de beneficio. A
ello responde la interdisciplinariedad
de los proyectos y el soporte de los
servicios tecnolégicos, asi como la
incorporacion de las areas de bioesta-
distica, economia y sistematizacion
para darle mayor pertinenciay riguro-
sidad a la investigacién que realiza
Cenipalma.

Un requisito fundamental para que
esta nueva estructura funcione con
éxito es lograr la integracién del equipo
humano con las competencias ade-
cuadas, paralo cual sera necesario de-
sarrollar un proceso de capacitacién
para el desempefio de los roles identi-
ficados.

Finalmente, el presente articulo es
un aporte a la integracion de la me-
moria institucional del Centroy a la
documentacidn requerida por el
Sistema de gestion de la calidad acerca
del proceso evolutivo de la organiza-
cion. Asi, se facilita que éste pueda
ser facilmente consultado por los
palmicultores para auditar las ejecu-
torias de su Centro de Investigacién o
por otros centros de investigacion que
a nivel nacional e internacional
enfrentan circunstancias similares.
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