N. 19

NOVIEMBRE - 2004

Corporacion Centro de Investigacion en Palma de Aceite - Cenipalma ISSN - 0123-8353

Benchmarking: Metodologia

Neotas del Director

El sector palmicultor colombiano enfrenta das re-
tas para su supervivencia. Ellas se sintetizan en su
competitividad frente a los paises lideres en la
produccion de aceite de palma y frente a paises
gue producen bienes sustitutos.

El primero, la competencia con productares de pal-
ma de aceite & nivel mundial, eshibe un rezago
preacupante. Asi, mientras que el valor medio de
los costos de produccion para 1999-2000 en los
paises lideres se encontraba en niveles cercanas a
los US$195 para Indonesia y de US$235 para
Malasia, en Colombia era de US$293 (de acuerdo
con informacidn de LMC International).

Adicionalmente, lainformacidn de Fedepaima acerca
de las caracteristicas de 13 agroindustria de |a pal-
ma de aceite en Colombia permite destacar la exis-
tencia de significativas diferencias entre empresas
en cuanta a desempeiio, productividad v eficien-
cia tecnico - econdmica, las cuales se manifiestan
en aspectos como tecnologia, organizacion, esca-
la y logistica. De aqui gue los castos de produceidn
de aceite de palma oscilen entre US$254 y
US5306 {LMC International, 1999).

En cuanto al segundo reto, es decir, la amenaza
que representan los productores de bienes sustitu-
1os, entre los cuales sobresale la soya, agrava la
situacién el hecho de que ya se firmé tratade de
libre comercio Can — Mercasur y se encuentra én
proceso de negociacion el Tratado de Libre Comer-
cio con Estados Unidos Cabe destacar gue en este
marco, el sector palmicultor se enfrentaré con los
principales producteres de soya del mundo. En efec-
to, Estados Unidos cuenta con 37,2%, Argentina
con 14,4% y Brasil con 20.6% del area mundial
cultivada can soya. Es decir, que entre los tres
poseen el 70,2% del drea global sembrada con
soya.

Adicionalmente, Argentina y Estados Unidos son
los principales productores de soya transgénica del
mundo, mientras que Brasil aprobd su uso en 2003
(ISAAA, 2004). Mas alls del debate acerca de si
estas semillas arrojan productos perjudiciales para
la salud humana, debe comprenderse que otorgan
a quienes las utilizan ventajas econdmicas {reduc-
cion en costas de herbicidas e insecticidas, mayor
cantidad de plantas por linea y menor competen-
cia de malezas por nutrientes, entre otras). Dicha
ventaja es determinante en un escenario en el cual
se persigue el arancel cera en un horizonte maximo
de once afios 12015).
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Introduccion

a palmicultura colombiana se enfrenta
al reto de ser competitiva, comao
candicién de supervivencia en el
escenario internacional. Desde el punto
de vista de las empresas palmeras, una
de las alternativas para lograrlo es la de
propiciar estudios de benchmarking, por
medio de los cuales se identifiguen
buenas practicas y se busgue su emulacidn por parte de
las demés empresas.

Este ggerciow no smplica el desarrolle de conocimeento
tecnalogico “nuevo”; par el contrana buses incrementar
la preductindad y reducy los costos de produccion por
metho de la unrimnumnu y la propagaciin de buenas
practicas que las mismas ompresas del sgctor pstan
utilizando, Con este tipo de proyectas se {acilita el
procesa de compartiv informacion entre lod palmitultores,
madiante la aphcacidn de una moetadologls estructurada
para este fin

Con gsa concepcidn, gl gremio palmicultor apoestd
recursos para que se levaran o cabo dos estudins de
relerenciacion compelitiva en empresas de Iz Zona
Central, 2 sablendas de que fa informacén pbienida del
ejerainio redundaria en benelicio de la agroindustnis
nacional. Se die la directsiz de que los estudios deberian
hacerse para cultive y plantas de benelicio, En este
articulo se presentd la experiencia derivada del
bonchmarking en ol sector palmicultor colombiane. Este
trabajo se apaya en la secuencia metodoldgica que ha
sequido &l proyecte, @ cuat consta de cuatro fases. La
primera consiste an & determinacion del chente, es decir,
ol principal receptor del producto de las snpresas, sus

exigencias y el proceso que debe ser referenciado. En
Ia segunda se enfoca el proyecto y se determinan los
mecanismos de recoleccion de informacidn. La tercera
etapa corresponde a la recoleccidn de lainformacion y
su analisis. Finalmente, en la cuarta etapa se presenta
el informe final del proyecto. Enseguida se hace una
descripcion de los principales resultados abtenidos en
cada una de las fases de los proyectos.

Primera fase: Inicio
Determinacion del cliente y sus exigencias

Selleva a cabo una ceumion con gerentes de plantaciones,
propietarios, directores agrandmicas -en el case de I
proyectos de cultive: v directores de planta do beneficia
on ol casn de log provectos de erpraccion. Fn esa
primara reunidn 8 contd con una représentacion
eqsrrvalnntr.- ol 4b% dol drea sembrada en palma y al
42% tle ln cagacdid de procesamaento de inito |z Zoop
Central.

Alli se definieron los clientes del accionar de las empresas
y sus prioridades. Hubo total coincidencia entre los
participantes en escoger clientes de indole externa.

Para el caso de cultivo se definié comoe su principal
chiente & la planta extiactora, considerandn noe kas
prigencias de si cliermte se centraban en: 11 Calidad de
la truta, 21 Volumen de fruta, 3) Tiempo de entrega, 4
Regularidad en la entrega v 5) Bajos precios. Es
importants tener en cuenta que en el lenguaje del
henchmarking B wstas exigencias del chente se les
denomina factores criticos de éxito.

Entretanto, para plantas de beneficio se definid como
su principal chiente la industria refinadora, estableciendo
los factores criticos de éxito: 1) Calidad del aceite, 2)
Volumen de entrega, 3) l]Eurtunidad en la entrega, 4)
Bajos precios y 5) Sostenibilidad ambiental.

Procesos por referenciar

Una vez establecidos los clientes y los factores criticos
de éxito se paso a definir cuéles eran los principales
procesos que se llevaban a cabo en campo y en planta
de beneficio, con el fin de determinar el praceso gue
debia ser referenciado. De esta manera, para el campo
se determinaron tres grandes procesos: 1) siembra, 2)
mantenimiento y 3) cosecha. Igualmente, para la
extraccion se definieron tres grandes proceses: 1)
recepcion de fruto, 2) procesamiento y 3} control de
pérdidas.
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genisvances

Finalmente, utilizando una herramienta de priorizacion denominada matriz de
gvaluacion de eriterios, se procedio a hacer un cruce entre los proceses
definidos contra los factores criticos de éxito, de tal manera que se logrd
establecer, mediante consensa, el proceso que se consideraba come el de mayor
influencia sobre las exigencias del cliente. El gjercicio arrojd que el proceso de
mayor impacto en campo para satisfacer las exigencias del cliente era el de
cosecha, mientras que en plentas de beneficio se determind que era of de
control de pérdidas',

Definicion de participantes

Para la definicién de la muestra de empresas que debian participar en el proyecto
dela Zona Gentral se utilizaron los resultados del trabajo de costos que Fedepalma
estaba llevando a cabo de manera paralela (Gutterman, 2004). En dicho trabajo
se definid la poblacion total y el tamaiio de muestra adecuado, considerando
criteriog came tamano de plantacion, uso de riego y ubicacton geogréfica. En el
caso de las plantas extractoras se apid por incluirlas a todas, debida a que esta
actividad se concentra en siete empresas. De esta manera se definié una
muestra en la que se tuvo la participacidn del 80% del 4rea sembrada y el 100%
de |a capacidad de extraccion de la Zana Central.

Dueios del praceso

Enlos prayectos de benchmarking es indispensahle que participen las personas
que estan al frente de los procesos que se han de referenciar (en este caso,
cosecha o controf de pérdidas), porque el enfoque del proyecto, la construccién
de |as herramientas de receleccion de informacién y el diligenciamienta de las
mismas, requieren de la experiencia de quien desarrolla la labor de manera
cotidiana. Se solicitd a las empresas que invitaran a supervisores de cosecha
y jefes de laboratorie. En adelante nos referiremos a este personal como
dueiios del proceso.

Enfoque del proyecto

Es importante resaltar que aun habiende seleccionado los procesos de cosecha
y control de pérdidas coma los procesos a referenciar, fue necesario ser aiin
mas especifico, debide a que ambos procesos son o suficientemente amplios y
arrojarian resultados demasiade generales. Se debe recordar que el objetivo de
los estudios de benchmarking es el de encontrar las mejores practicas y explicar
las razones por las cuales se han constitvido como tales, lo cual es muy dificil de
lograr cuando se abarcan demasiados procescs. En lenguaje propio del
henchmarking, a esas razones que hacen la nractica exitesa se les denomina
habilitadores.

Por las razones anterisrmente expuestas, se hizo necesario definir subprocesos
a referenciar para ambos estudios. Se comenzd por definir las etapas de la
cosecha: 1) corte, 2] recoleccidn y 3) transporte. Las cuales se confrontarian
con los ahjetivos estratégicos de la empresa para esa labar: 1} buena calidad de
la Jabor, 2) disminuir costas y 3) oportunidad de entrega.

Para control de pérdidas las etapas consideradas fueron: 1) recepcién del fruto,
2} esterilizacion, 3) desfrutado, 4} digestian y prensado, 5) clarificacion 6}
almacenamiento y 7) despacho. En tanio que los objetivos estratégicos
determinadas fueran: 1} aumentar la cantidad de aceite extraido, 2} lograr la
dptima calidad del aceite, 3) minimizar pérdidas, 4) disminuir costos y 5) prapander
por |a sostenibilidad ambiental de la agraindustria.

Utilizanda la misma metodalogia de priorizacion de la etapainicial del proyecto, se
determind que el corte de frute y la clasificacidn gran los subprocesos de
mayor impacto en los objetivos estratégicos de la empresa y en los cuales el
procesa tenia las mayores posibilidades de mejorar.

Documentacion del proceso

Una vez definidos los subprocesos objeto de estudio fue necesario llegar a un
acuerdo con los participantes del proyecto acerca de lo que se entenderia por
corte de truta y por clarificacién. El resultado de esta etapa fue un diagrama de
flujo del subproceso que se referenciaria (figuras 1y 2).

Figurz 1 Prcesso de eorie
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Figura2 Proceso de clarificacidn
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Definicidn de indicadores

Para el éxito de los estudios de benchmarking vs fundamental disponer de

informacién valida y confiable, va que gste determing gue e punda o no hacer
referenciacian (Watson, 1982). De aqui que deban estandarizarse los indicadores
con los participantes del proyecto. 5 fundamentasl que éstos ae conciban de la

misma maaera en Warminos de periodicidad, de las varables qua incleyen, del
peripdo de tiempo considerado v de In forma como se caleulan. lgualmente, debe
garamtizarse que son facimente recolectables

Cuestionario de sondeo

A partir de b de los indicadores y de la distusion con los duefios de!
proceso, se disedn un cuestionanc para conocer el perfil y desempedo da
gnprasas participantes, Este incliye indicadores de catacter genaral en los
cualas se mvolucra el subprocese que sa ba de referonciar (vorte, control de
perdidas), Enlas tablas | y 2 se destacan 108 tipos de indicador considerados y
s detallan los temas indagados

Tabla 1. Indicadores del cueslionario de sondeo corte
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1 Para mayor informacidn acerca de la aplicacion de esta metodologia de priorizacidn, consulte el Cemiavances 114 Junio 2004 Como realizar estudios de benchmarking
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Tabla 2. Indicadores del cuestionaric de sondeo clanficacidn

TIPO DETALLE
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2 o Tase cde quebraisil
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Cornposiciones volumeétricas an entradas y saligas |
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Relaciones capacidad de cenirifugado y clariflcacién
vs Capacidad iolal de procese

DISEROD

sTiempo de residencia an & clarificadar.
*Uso de aquipos.

CAPACIDAD

Cuestionario detallado

El cuestianaria detallade también se canstruyd con los participantes en el proyects.
Una vez se definieron las actividades que conformaban el subproceso por
referenciar, se escribieren las preguntas para cada etapa del diagrama de flujo.
En elfas se consignd lo que les interesaria saber de dichos subprocesos en las
otras empresas, siempre y cuando estuvieran dispuestos a suministear la misma
informacidn. Con este material se construyeron los cuestionarios detallados. En
el caso del subproceso de clarificacion se incluyeran 113 preguntas y en el de
corte, 65.

Con el fin de ilustrar el nivel de detalle que se maneja en este cuestionario, las
tabias 3 y 4 presentan, a manera de ejemplo, las preguntas de las primeras
etapas de cada uno de los subprocesos referenciados, es decir, recoleccidn de
la informacion de los lotes y recepcidn del licor de prensa.

Tabla 3. Preguntas del cuestionario detallado sabre recoger informacion de los loles

Que tiase de nformacidn resog
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Tahla 4. Preguntas del cuestionario detallado sobre recepcidn licor de prensa
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Tercera fase; Recopilacion de la informacion
Diligenciamiento

Habiendo definido las herramientas de recoleccion de informacion se procedid a
enviar el cuestionario de sondeo, mediante el cual se trata de identificar a las
empresas que obtienen mejores resultados a nivel global en el procesa.

Esta etapa es bastante compleja, porque el establecimiento de contacta con los
duefios de proceso en geasiones suele ser bastante dificil. Igualmente, en algunos
casos sa vislumbra que la persona no entendié etindicadar, tal y come se definid
enla fase de planeacidn, y debid acudirse al centacta via telefdnica o a reenviar
partes del cuestionario. Adicionalmente, en algunos casos se muestra poco
entusiasmo hacia los estudios de referenciacion competitiva, lo que origina
quiebres en el fluje de infermacidn, Sin embargo, en términos generales se puede
afirmar que estas situaciones fueron aisladas y no entorpecieron el gjercicio de
referenciacidn.

Es importante resaltar gue de los cuestionarios de sondeo se envid informe a los
gerentes y duefios de procese, para que contrastaran en qué situacién se hallaba
Su BMPresa con respecto a las demas, en cada uno de los indicadores. A cada
empresa se le entregéd informacion acerca de los resultados sobre los que heindd
datas, para no estimular la participacion de empresas interesadas en conocer
tas demas, sin mostrar lo propie.

Seleccion de empresas

Finalmente, las tablas 5 y 6 presentan un resumen en el cual se consignan fos
indicadores mas relevantes para la determinacién de empresas que pueden
poseer mejores practicas y los criterios utilizados. Las empresas se denominan
cada una con una letra en el caso de las plantas de beneficio y con un ndmere
romano en el case de las plantaciones. En negro se presenta el indicador que la
empresa no entregd. lguaimente se consigna la posicion que ocupa emtre quienes
entregaron {a informacion, se resaltan con gris fos indicadores en los cualesla
empresa ocupa el primer o sequndo puesto. También se contempla una casilla
que se lama premedio, en Ia cual se presenta un promedio de las pesicienes que
ocupa la empresa en los campos para los cuales se reportd informacion {per
ejemplo, para la plantacidn Il se caleularia el pramedia de los valores 3, 9,7, 4,
B, 7 y 8} (Tabla 5).

La definicién de las empresas que diligenciaran el cuestionaria detallade y fueron
posteriormente visitadas se tamd de acuerdo con los criterios de disponibilidad
de informacion, valor promedio y de las casillas en las que ocupa las mejores
posiciones. Habiendo considerado la interaccidn entre estos criterios, para et
proyecto de control de pérdidas se definid visitar las plantas A, By C. En tanto
que para el estudio de cosecha se decidid visitar las plantaciones IV, V, VI, VII,
XX, y, X
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Tabla 6 Criterras de seleccian de empresas (Cuestionario de sondeo clarificacion)
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Cuestionario detallado y visita de campo

Lt plantsciones y plontas sedsccionbdas recibiern ks cusstionarios detaliades
La irformacian comtaniche an elos permittié o aquipo del proyecto ir estabiecnndo
dilerencins an lo maneea de realizar las mismas actividades. lgualmente arojé
lines aeercn de lag fortalozas de ceda win de los empresas, con liv cual se
patableced un punto de partida paca irpreparando fa visita campa en la cual
ademdas do verticar que i imlormacion sumimstrada coraspondla con s realidad,
se drath de documental todo el subgroceso

Debe mencicnarse que para los estudies de benchmarking de la Zona Central de
2004, las visitas 39 campo se realizaran en [a Gltima semana de octubre.
Destacamos [a colaboracidn que durante esta fase del estudio brindaron los
duefins del proceso en cada una de las empresas y la hospitalidad con que fue
recibide el equipo del proyecto.

En |a actualidad se analiza la informacian recelectada durante las visitas de
campo y se prepara el informe final, el cual incluye la documentacién de las
huenas practicas enconiradas y sus respectivos habilitadores. Segidn los acuerdos
realizados al inicio del proyecta, quienes brindaron informacion tendran acceso a
los resultadas seis meses antes de que éste se divelgue para tode el sector
Ealmicultor. De aqui que el informe definitivo del proyecto gue contiene las

uenas practicas y los habilitadores se dard a conocer al gremio hacia el mes de
maya de 2005,

Becomendagiones

Es importante que |os miembros designados por las empresas para ser parte de
los estudios de benchmarking tengan conciencia de lo impertante que resulta su
aparte para el éxito del prayecto, ya que éste depende en gran medida de la
calidad de la informacién suministrada.

Los gerentes y duefins de Jas empresas deben asignar a los duedios de procese
a los estudios de beachmarking por alrededar de una semana a lo large de todo
el proyecto, luego, algunas funciones rutinarias deberan ser cubiertas por otro
personal. Esto se menciona parque en algunos cases la infermacidn nunca pudo
[legar por falta de tiempo de la persona encargada.

Valdria a pena establecer un canal mas directa entre el equipo de trahajo y el

dueiio e proceso, pues tiende a ser bastante dispendiosa a tares de cantactar
alos responsables del proyecto en las empresas.

&

Los indicadares de la etapa de sondeo bien podrian ser parte constitutiva de un
grupo de indicadores de competitividad, a los cuales |as entidades gremiales
hagan seguimiento, pues son lo suficientemente generales come para mostrar el
desemperio de |a empresa en pracesos clave.

Agradecimientos

El equipo def proyecto expresa su agradecimiente al Forda de Fomento Palmerp
y a las empresas de la Zona Central que aportaron la informacion para llevar a
cabo los estudios. [gualmente, a los duefios de proceso que acompariaran el
diligenciamiento de los cuestionarios y las visitas de campao.

Biblisgrafia

Cenipalma-Fedepalma. Diciembre 2003. Informe del curso: Desarrollo de
I&ailnlid;des en fenchmarking llevado a cabo en Bucaramanga. Bogota.
olombia.

Cernipalma-Fedepalma. Julio 2004. Cuestionaries detallados proyecto. Begota.
Colomhia.

Cenipalma-Fedepalma. Junio 2004. Cuestignarios de sonden. Bogota. Colombia.

Lenipalma-Fedepalma. Mayo 2004. \nformes Reunion de Planeacion. Bogota.
Colombia.

Cemgalma Fedepalma. Octubre 2004, Informes cuestionaria de sondeo. Bogata.
olombia.

Gutterman, L, 2004. Estudio de competitividad de la agroindustria de |a palma
de aceite en Colombia 2003. En proceso de impresion.

MosEuera, M. y Gallego, M. C. 2004. Camo realizar estudias de benchmarking.
enavances 114. Junio, Bogotd. Colombia.

Watson, G. 1992. The Benchmarking waorkbook: Adapting Best Practices for
Perfnrmancelmprnuement Edita Productivity Press. Cambridge. USA

ceninotas

Es importante destacar gue los estudios de beachmarking do la Zona
Cantral estdn an su stapa final, Ex decir, ya 58 8s1d terminando de
andalizar la informaciin pars leger 2 los habilhadores ¥ 8 mejores pricticas,
Sin-embarge, el compromize adguirido por este proyecto con quienes
brindan informaciin son: 1| Mentaner total confidencialidad en el manejo
da la misma y 2) los resultados se publican para todo o) secior despuds
te seis meses de terminado ol proyecto. Por estas rizones, s esta
preparanda un informe final que seré publicade y entregado de manera
oportuna, primese & los participantes al final da este afio, ¥ durante el
primer semestre del proxima afio, el resto del sector palmicuttor,
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