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Notas del Director 
El sector palmicultor colombiano enfrenta dos re· 
tos para su supervivencia. Ellos se sintetizan en su 
competitividad trente a los paises líderes en la 
producción de aceite de palma y frente a países 
Que producen bienes sustitutos. 

El primero, la competencia con productores de pal
ma de aceite a nivel mundial, exhibe un rezago 
preocupante. Así, mientras que el valor medio de 
los toslOs de producción par. 1999·2000 en los 
paises lideres se encontraba en niveles cercanos a 
los US$195 para Indonesi. y de US$235 par. 
Malasia, en Colombia era de US$293 ide acuerdo 
con información de lMC Intemationa l). 

Adicionalmente, la información de Fedepakna acerca 
de las caracteristicas de la agroindustria de la pal· 
ma de aceite en Colombia permite destacar la exis· 
tencia de significativas diferencias entre empresas 
en cuanto a desempeño, productividad y eficien· 
cia técnico· económica, las cuales se manifiestan 
en aspectos como tecnología, organización, esca
la y logística. De aqu! que los costos de producción 
de aceite de palma oscilen entre US$254 y 
US$306 (LMC Internation.l, 19991. 

En cuanto al segundo reto, es decir, la amenaza 
que representan los productores de bienes sustitu· 
tos. enlre los cuales sobresale la soya, agrava la 
situación el hecho de que va se firmó tratado de 
libre comercio Can - Mercosur y se encuentra en 
proceso de negociación el Tratado de l ibre Comer· 
cio con Estados Unidos !;abe destacar que en este 
marco, el sector palmicultor se enfrentará con los 
principales productores de soya del mundo. En efec
to, E'tados Unidos cuenta con 37,2%, Argentina 
con 14,4% y Brasil con 20.6% del área mundial 
cultivada con soya . Es decir, que entre los tres 
pose,n el 70,2% del área global sembrada con 
soya. 

Adicionalmente, Argentina y Estados Unidos son 
los principales productores de soya transgénica del 
mundo, mientras que Brasil aprobó su uso en 2003 
nSAAA, 20041. Más allá del debate .cerc. de si 
estas semillas arrojan productos perjudiciales para 
la s~lud humana. debe comprenderse que otorgan 
a qUienes las utilizan ventajas económicas (reduc· 
ción en costos de herbicidas e insecticidas, mayor 
c~nt idad de plantas por línea 'f menor competen· 
cla de malezas por nutrientes, entre otrasl. Oicha 
ventaja es determinante en un escenario en el cual 
se persigue el arancel cero en un horizonte máximo 
de once año. 12015). 

PEORO LEÓN GÓMEZ CUERVO 
Oirector Ejecuti'lo 

8IJochmarkioll Metodología 
aplicada al sector palmicultor colombiano' 

Introducción 
a palmicultura colombiana se enfrenta 
al reto de ser competitiva, como 
condición de supervivencia en el 
escenario internacional. Desde el punto 
de vista de las empresas palmeras una 
de las alternativas para lograrlo e,'l. de 
proplcoar estudiOS de benchmarkil1j, por 

. medIO de los cuales se identifiquen 
buenas práctiCas y se busque su emulación por parte de 
las demás empresas. 

E .. le e¡ertlClO no '''!P~ta el da .... ollo de conlltmenlO 
tCCMlogotO "nue,o ; per I!I contrarIO busca I/IClernefllar 
la productIVIdad y ,ll11ucII los costos de pi aducción por 
I11I!dlo de la Imjllanl lC06n y la propoglClon de buenas 
práChcas que fas mISIII.S ompr8$.s del sac lOI o"an 
ullllla.do Con .. " tipo de p' OYHc tOS 58 facilita el 
pmr.~so de compartir IR lormetion tmue lo. palrriculloJo$, 
.IOd,iltllo lo ophea"ÓII <lo ""o mUlodologlaOSltucturada 
pa .. este fin 

Con en contopcí/lIJ. ni gl"mlO paJn"cuilOl 'PO, IÓ 
recursos pa,a que .. nl!1l9fon o cabo dos 81IUlho, du 
",18,.",;,.,,0. compehl1'l8 eJl I!Jn)llBSU de la Zona 
CenlrDl . .' . abmnd .. de quo l. informacIÓn obtunid. del 
e¡es""o redundolla en benefICIO de la agro .. duSln. 
nacional Se dIO lit dir&ttru de que las oslumos debori ... 
llaca ... plIra cult,vo y pl.ntas de benelrtlo. En este 
all ltulo se prasenlo la experienciR derl,ad. del 
DOIrthm/Jtlill/{/ on 01 sector palmltultor eolomblOn. h te 
tlabale.e apoya en la s cuene," melodolOglCa qua ha 
seguldo.1 ployecte, la cual consta de cua tro fases. L8 
prl_e consISto on la de lBrm .. aclÓn dol chenl ., doc., 
01 pllllelpallcceplOr dalllrodu'to delas empresas, sus 

exigencias y el proceso que debe ser referencia do. En 
la segunda se en toca el proyecto y se determinan los 
mecamsmos de recoleCCión de información. la tercera 
etapa corresponde a la recolección de la información y 
su.análisis. finalmente, en la cuarta etapa se presenta 
el IRtorm~ flOal del ~royecto. Enseguida se hace una 
descrlpclOn de los pnnCl pales resultados obtenidos en 
cada una de las lases de los proyectos. 

Primera fase: Inicio 

Determinación del cliente y sus exigencias 

So IInW 'tabo un" '"UIIlOII con oore", .. de pl .. ,.oor"" , 
l!foplutllrlM. dlf!ltl0rt5 ayUlllollllcn!l en el caso do 10:1 
plOyectos de cul1i,o V dll~lorDs do planto do beneh,1O 
i!n 01 CIll. d. lo. prOvet1".~ de Brllacelon· Fu .s~ 
DltU1nra 'Bullión se t OntB con una JepUi!'Sl!l1 toclon 
equNalrnle .' ~b ~. del ¡rilO .... br.,da l!Il palnlil V al 
42 del. r.'!laCld. ,Ip protallrroe"tDde truto l. ZDno 
Central. 

AIIi se delinieron los clientes del accionar de las empresas 
y sus prlondades, Hubo total coincidencia entre los 
participantes en escoger clientes de índole externo. 

Para el caso de cultivo se def inió como su principal 
,h.",. a la pla nta •• " OClora, rnnsldelondo 9".'a~ 
'''0'''''''' de)1J ,henln~. cenlraban on: 11 Calidad do 
l. tM .. 2) Vol"'l" de tM8.31 Trem"" deeotrega 41 
Regula"dod VI I¡ onlrcge y 51 80lOS preCios E 
IInporlant. lenel "" CO!!llla que en el Il!Ilg .. ,. de( 
bellr:hml/fk,ng • MS tI> ."genclos del ,k"nl! se les 
dl'l1'trIoJIII f.clDros crfl lC/Js d,6XilIJ. 

Enlretanto, para plantas de beneficio se definió como 
su principal cliante la industria refinadora estableciendo 
los factores criticas de éxito: 11 Calidad del aceite, 21 
Volumen de enlrega, 31 Oportunidad en la entrega, 4) 
BaJOS precIos y 51 Sostenibilidad ambiental. 

Procesos por referenciBr 

Una vez establecidos los clientes y los factores críticos 
de éxito se pasó a definir cuáles eran los princip.les 
procesos qua s.llevaban a cabo l!Il campo y en planta 
de beneficio, con el tin de determinar el proceso que 
debía ser reterenciado. Oe esta manera, para el campo 
se determinaron tras grandes procesos: IJ siembra, 2) 
mantenimiento y 31 cosecha. Igualmente, para l. 
extracción se definieron tres grandes procesos: t) 
recepción de Iruto, 21 procesamiento y 31 control de 
pérdidas. 

+MéIlfitll ,Mo!qLB'a MQnlaya M Se Economia Al1iaJ1a h'les1gadDr !BJtOOo C¡lIp~ma Cale 21 No >12 e 47 ~tá CaI011bia mluricioJTH»querlfiilcenipalma.CI'g 
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Cenlavances 

Fil1a!me-nte, utilizando una herramienta de priorizacióll denominada matriz de Fi¡¡UTO'! 1 PlOtllsode tOTie 

evaluación de criterios, se procedió a hacer un cruce entre los procesos M, Id I '¡'i!!'UI!iHM I l),Id "1M 

definidos contra los factores críticos de éxito, de tal manera que se logró 
establecer, mediante consenso, el proceso que se consideraba como el de mayor 
influencia sobre las exigencias del cliente. El ejercicio arrojó que el proceso de 
mayor impacto en campo para satisfacer las exigencias del cliente era el de 
cosecha. mientras que en plantas de benencio se determinó que era el de 
control de pérdidas'. 

Segunda fase: Planeación 
Definición de participantes 

Para la definición de la muestra de empresas que debian participar en el proyecto 
de la Zona Central se utilizaron los resultados del trabajo de costos que Fedepalma 
estaba llevando a cabo de manera paralela IGutterman, 2004). En dicho trabajo 
se definió la población total y el tamaño de muestra adecuado, considerando 
criterios como tamaño de plantación, uso de riego y ubicación geográfica. En el 
caso de las plantas extractoras se optó por incluirlas a todas, debido a que esta 
actividad se concentra en siete empresas. De esta manera se definió una 
muestra en la que se tuvo la participación del 80% del área sembrada y ell 00% 
de la capacidad de extracción de la Zona Central. 

Dueños del proceso 

En los proyectos de benchmarking es indispensable que participen las personas 
que están al frente de los procesos que se han de referenciar (en este caso, 
cosecha o control de pérdidas), porque el enfoque del proyecto, la construcción 
de las herramientas de recolección de información y el diligenciamiento de las 
mismas, requieren de la experiencia de quien desarrolla la labor de manera 
cotidiana. Se solicitó a las empresas que invitaran a supervisores de cosecha 
y jeles de laboratorio. En adelante nos referiremos a este personal como 
dueños del proceso. 

Enloque del proyecto 

Es importante resaltar que aun habiendo seleccionado los procesos de cosecha 
V control de pérdidas como los pmcesos a referenciar, 1ue necesario ser aún 
más específico, debido a que ambos procesos son lo suficientemente amplios y 
arrojarian resultados demasiado generales. Se debe recordar que el objetivo de 
los estudios de benchmarking es el de encontrar las mejores prácticas y explicar 
las razones por las cuales se han constituido como tales, lo cual es muy difícil de 
lograr cuando se abarcan demasiados procesos. En lenguaje propio del 
benchmarking, a esas razones que hacen la práctica exitosa se les denomina 
habilitadores. 

Por las razones anteriormente expuestas, se hizo necesario definir subprocesos 
a referenciar para ambos estudios. Se comenzó por definir las etapas de la 
cosecha: 1) corte, 2) recolección y 31 transporte. Las cuales se confrontarian 
con los objetivos estratégicos de la empresa para esa labor: 1) buena calidad de 
la labor, 2) disminuir costos y 31 oportunidad de entrega. 

Para control de pérdidas las etapas consideradas fueron: 1 I recepción del fruto, 
21 esterilización, 3) desfrutado, 41 digestión y prensado, 51 clarificación 6) 
almacenamiento y 7) despacho. En tanto que los objetivos estratégicos 
determinados fueron: 1) aumentar la cantidad de aceite extraido, 2) lograr la 
óptima calidad del aceite, 3) minimizar pérdidas, 4) disminuir costos y 5) propender 
por la sostenibilidad ambiental de la agro industria. 

Utilizando la misma metodologia de priorización de la etapa inicial del proyecto, se 
determinó que el corte de fruto y la clarificación eran los subprocesos de 
mayor impacto en los objetivos estratégicos de la empresa y en los cuales el 
proceso tenia las mayores posibilidades de mejorar. 

Documentación 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 lruto y por clarilicación. El resultado de esta etapa fue un diagrama de 
flujo del subproceso que se referenciaria Ifiguras 1 y 2). 

Figura2 Proceso de clarificación 
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Definición de indicadores 

Para el o\lto dios esurnio. no bonchm.fking ., lundllfT1enlol dlsponor de 
Inlarmoci6n válida V c.nliable, ya q.a es lo dolanmina IllIe sn puode o no haw 
laf.ranciación (Watson, 19921 Do nqul qua di1ban eslBndori1arse los rfldlcadores 
con lo, parlitlpanles del proyetlo. Es fundamolltal ,¡Uf) cms AO I.on~¡han de In 
mi,,,,. manera on términos da perroditidad. de los .. rrahl., quo rn,luyan, dol 
I,erfodo do tlem)XIcolIsldoredo y de In forma ' .rno so calrulan.lgualn.,"te. debe 
garantiza"o qua •• 0 1iN;iIm.me recnlectablP", 

Cuestionario de sondeo 

A pan" de fa v,M,dén de lo. indicado, .. y da fa distu.r" t on lo, dueños del 
proceso, se d"añó un cUO\.lronnno pera ennocer el porfi y dosempefio do 1 .. 
empl\lIM ~a!l¡tlpenle$, Este Incluy. mdlcado .... de c9nltlO! 1lOO1lT'i!Ioo lo! 
cuoles so involucra el subproceso que se he tlG r.fornncinr (corto, con".1 dB 
pérd,dosl. En I.s tabl •• I y 2~" das",.n IlllI lipos da InulcBrlUrtn",ide"dus y 
5e dBIlIUan t.Slema, indagi!!lo1. 

Tabla 1. Indicadores del cueslionario de sondeo corte 

RESULTADO 

l":II.UOI\D 

I PéRDIDAS 

IpI Mw;,t,. '(¡tJ 

I ,FiC\_t~\A __ 

dllll -u. 

~ Kilogramos cosechado:! I jOrnal (palma de ;.Jtfsre!1le a'wra) ¡ 

• Porcenta¡e de racimos Vf!rdes 

~ Pon:enta;e de radrnoo podridos 

• Porcenla:e de ffiCÍlJ'lOS s'JbrertJa(k¡f'{lS 

• RilcimOll Rnormnlss 

~ Saldo de fruto fM' (;ampo 

• -~~'I'1"kJ l. ~rIH'~ ......... 

1 Para mayor información acerca de la aplicación de esta metodología de priorización, consulte el CemavanclIs 114 JlJnio 2004 Cómo realizar estudIOS de fmr¡chmarking 
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Tabla 2.1ndicaÓOles del cuestlOl1Elrio de sorJdeo clariocacilÍr1 

TIPO DeTAU E 

EFICiENCIA 

DISEÑO 

CAPACIDAD 

·1'IOtIItI 'r&-'IIld" 
• T ,t!jfl-.' :~ 
• Hum u.!" 

.POr\.I.111.11" de acei1e f :sólldoo secos 1"10 aeMOSOS el"l descarga I 
nrr.I.JOM .. ~. 

. v,<>fcer\nlu [lo.! ilCU.! "" ;tr~mn",ll '. Qft bl1u tJ ,, ' ,"lllft1 
Composiciones volumétricas en entradas y sa/ioas 
(clarificadores '1 cef'ltrí1~!ge.s> 
_Acelle ir~cimo (efluenl6s fmales) 

Relaciones capacidad de centrifugado y clariflcacion 
.... 5 Capa¡;idaa tola\ ele proceso 

.Tlempo de residencia en el clRriflcador. 
-Uso de equipos, 

Cuestionario detallado 

El cuestionario detaftado larrbién se construyó con los participantes Ilfl el proyecto. 
Una vel se definieron las actividades Que conformaban el subproceso por 
referenciar, se escribieron las preguntas para cada etapa del diagrama de flujo. 
En ellas se tonsign610 que les interesaría saber de dichos subprocesos en las 
otras empresas, siempre y cuando estuvieran dispuestos a suministrar la rnisma 
información. Can este material se construyeron los cuestionarios detallados. En 
el caso del subproceso de clarificación se incluveron 113 preguntas y en el de 
corte, 65. 

Con el fin de ilustrar el ni,el de detalle que se maneja en este cuestionario, las 
tablas 3 V 4 presentan, a manera de ejemplo, las preguntas de las primeras 
etapas de cada uno de los subprocesos "ferenciados, es decir, racolecci6n d. 
la información d. los loto. y recapción del licor do prensa. 

Tabla 3. Preguntas del cuesflorJi'lfio detallado sobre recoger informaciórJ de los lotes 

2 (.0ut''1 f\l(ogs" onblr~ dI! ~,' 

3 ,..lly¡' eta" cIt ,nform&Co.Kl r.;::oge ero Iu~ Icl .. 7 

5 ~C<.lrl que r'lt(:UfI,'1'~I~ le~ C'SUI irlf.:.mI;tdOn~ 

6 ~A lrv.v6s a. (fll~ IT'Q~K! '~oos;ll" 111 I:1lormadón \'IG 1m ~1 

7 ¿LI~~z.,., ,llgunll m'lodOlOS'.¡ IMra ruli~ ~ tt~~'fT\;1ltiVOoll de prPdueckl~? 

8 ¡.E'& 1lI'Q("c\tI.:.a \11 irllQlIWllutm ,eocoler,\¡j(\¡;) 

Tabla 4. Pregunlas del cueSlionario detallado sobre recepción licor de prensa 

.• '5 <.D<~ponJlllll,.oJOn<J,.,¡ ..... .,,~;(.l L~~(I~Io.l~.,,''}I(¡ 

S ~('..(l{"<'l ~II ''''''''P~SC;'''' (J{; l. rr«..t:'~",,o;on -ell",lxv~'! (p<,x .. Miml .... 'lo t ~n;¡j,a..') 

Tercera fase: Recopilación de la información 

Diligenciamiento 

Habiendo definido las herramientas de recolección de información se procedió 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 proceso . 

Esta etapa es bastante compleja, porque el establecimiento de contacto oon los 
dueños de proceso en ocasiones suele ser bastante difícil. Igualmente, en algunos 
tasos se vislumbra Que la persona no entendió el indicador, tal y como se definió 
en la fase de planeación, y debió acudirse al contacto vía telefónica o a reenviar 
partes del cuestionario. Adicionalmente, en algunos casas se muestra poco 
entusiasmo hacia los estudios de referenciación competitiva, lo que origina 
quiebres en el flujo de información. Sin embargo, en términos gllflBlales se puede 
afirmar que estas situaciones fueron aisladas y no entorpecieron el ejercicio de 
referenciación. 

Es importante resaltar Que de los cuestionarios de sondeo se ellvió informe a las 
gerentes y dueños de proceso, para que contraslaran "" qué situación se hallaba 
su empresa con respecto a las demás, en cada uno de 105 indicadores. A cada 
empresa se le entregó información acerca de los resultados sobre los que brindó 
datos, para no estimular la participación de empresas interesadas en conocer 
las demás, sin mostrar lo propio. 

Selección de empresas 

Finalmente, las tablas 5 y 6 presentan un resumen en el cual se consignan los 
indicadores más relevantes para la determinación d, empresas que pueden 
poseer mejores prácticas y los criterios utilizados. las empresas se denominan 
cada una con una letra en el taso de las plantas de beneficio V con un número 
romano en el caso de las plantaciones. En negro se presenta el indicador que la 
empresa no entregó. Igualmente se consigna la posición que ocupa entre Quienes 
entregaron la inforrnatión, se resaltan con gris los indicadores en los cuales la 
empresa ocupa el primer o segundo puesto. También se contempla una casilla 
Que se llama promedio, en la cual se presenta un promedia de las posiciones Que 
ocupa la empresa en los campos para los cuales se reportó información Ipor 
e¡emplo, para la plantación 11 se calcularía ,1 promedio de los ,aloles 3,9, 7,4, 
6, 7 Y 81fT abla 51. 

la definición de las empresas que diligenciaron el cuestionario detallado V fueron 
posteriormente ,isitadas se tomó de acuerdo con los criterios de disponibilidad 
de información, valor promedio y de las casillas en las que ocupa las mejores 
posiciones. Habiendo tOl1siderado la interacción entre estos criterios, para el 
proyecto de comrol de pérdidas SB definíó ,isitar las plantas A, 8 y C. En tanto 
que para el estudio de cosecha SB decidió visitar las plantaciones IV, V, VI, VII, 
X, XI. V, XII. 
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Tabla 5 Criterios de selección de empresas ICuestionarlo de sondeo corte) 

Tabla 6 Criterios de selección de empresas lCuestionario de sondBD cJarilicación) 

". 

Cuestionario detallado y visita de campo 

lal planmcNluWl V pi,nta. se:tlCCllJ1Il1l1a6 rocilleon Io~ tue"jOlI8"O~ detaiodos. 
Lo irrIOm1ilC,rifr r.n"'8",d~ 8n ellos po,millÓ .. oQUipo dol prnVotlo "' e.labloc .. ndo 
Ilil l!«lnciASen lo monOla de 'C"lllallas mlsmn~ ACI¡,ldadcs.luuolmonle 0110)6 
{Utu etOrco de l •• {orlakllos de , orla IU19 do las elllp'C~Q.', c.n lo cuol SI! 
Il!tableclo un pu~to Ile pall,da POl O " pu!parando 18 vl~i li1 campo en l. tu, l, 
adornas do ,01111<:", ~uo 181nlnnnodol1 Sijnlln~ tJ8d. co",ospo"d{o con la 'Mr.dud. 
3. 11l1 1~ ~e documontm wdo el subpmc",so 

Debe mencionarse que para los estudios de IJenchmarkillfJ de la Zona Cenlral de 
2004, las visitas de camp(] se realizaron en la última semana de (]ctubre. 
Destacam(]s la c(]laboración que durante esta fase del estudi(] brindaron I(]s 
dueños del proceso en cada una de las empresas y la hospitalidad con que fue 
recibido el equipo del proyecto. 

En la actualidad se analiza la información recolectada durante las visitas de 
campo y se prepa,a el informe final. el cual incluye la documentación de las 
buenas practicas enc(]ntradas y sus respectiv(]s habilitadores. Según I(]s acuerdos 
realizad(]s al inici(] del proyect(], quienes brindaron información tendrán acceso a 
las resultad(]s seis meses antes de Que éste Se divulgue para todo el sector 
palmicultor. De aquí que el inf(]rme definitivo del proyecto que c(]ntiene las 
buenas prácticas y I(]s habilitad(]res se dará a c(]n(]cer al gremio hacia el mes de 
mayo de 2005. 

Recomendaciones 

Es importante Que Jos miembros designad(]s por las empresas para ser parte de 
I(]s estudios de benchmarking tengan c(]nciencia de lo importante que resulta su 
aporte para el éxito del provecto, ya que éste depende en gran medida d. la 
calidad de la información suministrada. 

los gerentes y dueños de las empresas deben asignar a los dueñ(]s de proceso 
a los estudios de benchmarking por alrededor de una semana a lo largo de todo 
el proyect(]; luego, algunas funciones rutinarias deberán ser cubiertas por otro 
personal. Est(] se menciona porque en algunos cas(]s la información nunca pud(] 
llegar por falta de tiempo de la persona encargada. 

Valdría la pena establecer un canal más directo entre el equipo de trabajo y el 
dueño de proces(], pues tiende a ser bastante dispendiosa la tarea de contactar 
a los responsables del proyecto en las empresas. 

L(]s indicadores de la etapa de s(]nde(] bien p(]drían ser parte c(]nstitutiva de un 
grupo de indicadores de competitividad, a los cuales las entidades gremiales 
hagan seguimient(], pues son I(] suficientemente generales c(]m(] para mostrar el 
desempeña de la empresa en procesos clave. 
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