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Como realizar estudios de senchmarking

Notas del Director

La mayor insercion de la economia colombiana en
el mercado mundial, exige que sus actividades
productivas estén en un proceso continue de
mejoramiento. Los avances de Colombia en nego-
ciaciones comerciales, sin lugar a duda tendrén
un impacta en negocios coma el de la palma de
aceite, puesto gue el mercado nacional estara
més expuesto a la competencia de sustitutos del
aceite de palma, como los aceites de soya, gira-
sol, calza, algeddn y grasas animales, entre otros.
Estoimplica que las empresas del sector enfren-
tan un gran reto competitivo.

Una de las herramientas utilizadas para ganar
competitividad es la referenciacidn competitiva o
benchmarking. €| benchmarking permite mejorar
el desempeiio de una empresa o sector mediante
¢l aprendizaje de las mejores practicas y el enten-
dimiento de los procesos a través de los cuales
éstas son alcanzadas.

Debe destacarse que, por su naturaleza, el
benchmarking ne es una préctica nueva en la
historia de la actividad empresarial. Por el con-
trario, ha sido uno de los motores que han permi-
tido su desarrollo. Lo que es relativamente nuevo
es la implementacidn de metodologias formales.
El sector palmicultor de Colombia no ha sido la
excepcion; de hecho, el aumento en los rendi-
mientos por hectarea de los tiltimos afios obede-
ce, an huena medida, a que los productares de
fruto y aceite de palma se han permitida compar-
tir experiencias y practicas exitosas.

Precisamente el presente Ceniavances se ditige
al esclarecimiento de la metodologia para llevar a
cabo estudios de benchmarking. Alli se logra re-
flejar la dindmica de este tipo de proyectos y se
dimensiona de manera obietiva su alcance y pet-
tmencia,

PEDRO LEON GOMEZ CUERVO
Director Ejecutive

;Qué es el benchmarking?

a referentiacion competitiva o
benchmarking s un proceso estratégico
de identificacién y aprendizaje de las
mejores practicas, para lograr un mejor
desempeiio organizacionsl a través de la
adaptacion de las mismas {Guevara y
Manjarrés, 2004). Esimportante desta-
car que en una prganizacion, no sdla los praductos, sino
también los procesos inherentes al desarrollo de su acti-
vidad, son objeto pasible de referenciacion (Spendalini,
1992),

Este Ceniavances tiene como objetivo presentar la me-
todologia que se esta utilizando en los estudios de la
Zona Central, por parte de Cenipalma y Fedepalma, con
el fin de hacer claridad acerca de sus posibilidades y
alcance.

Antecedentes

En general, los estudios de referenciacion competitiva
contemplan las siguientes etapas: 1) Seleccion del pro-
ceso que va a ser sometido a benchmarking, 2) Recolec-
cion de la informacion, 3) Analisis de la informacidn y
presentacian de resultades, 4] Adaptacion e
implementacidn (Valls, 1999; Boxwell, 1994).

Una de los organismas que han estado a la vanguardia del
desarrollo de metodologias para llevar a cabo este tipo
de estudios es el American Productivity and Quakity Conter
{APQC). Producto del desarrallo de indicadores y de he-
rramientas para la recoleccion y el anélisis de informa-
cidn, relativa a buenas practicas, el APQOC desarrollé una

metadologia para llevar a cabo estudios
de denchmarking (Camp, 1994), que cons-
ta de las siguientes fases: 1) Inicio del
proyecto, 2) Planeacian del estudio, 3)
Recoleccion de datas, 4) Anélisis de da-
tas y presentacidn del Informe Final y 5)
Adaptacidn y adopcion.

Es importante destacar que las entida-
des gremiales coordinan y lideran el pro-
ceso de benchmarking de acuerdo con
esta metodologia y que llegan hasta la
presentacion de resultados. Por ende, la
fase de adaptacion y de adopcidn de las
nuevas practicas serd responsabilidad de
las empresas. También es fundamental advertir al lec-
tor gue el articule profundiza en las primeras tres fa-
ses. Esto ohedece a que lainformacion que se maneja
en las siguientes es de indole confidencial y sélo puede
ser publicada con el informe final del proyecto.

La metodalogia

El proyecta de referenciacian competitiva que actual-
mente se desarrolla en la Zona Central, comprende dos
estudios: uno para cultivo y otro para planta de benefi-
cio primario {P.B.P). A continuacion se presentan las
etapas inherentes a los estudios, con el fin de facilitar la
comprensian de la metodologia planieada por el APQC.

FASE INICIAL DEL PROYECTO
;Quién es y qué exige el cliente?

Les participantes deben definir el cliente de la empresa.
Por cliente se entiende guien recibe el producto de algu-
na de las actividades llevadas a cabo por [a empresa, de
o que se deduce que los clientes pueden ser externos o
internos.

En el ejercicio realizado en el marco del proyecto de
referenciacion competitiva de la Zona Central, sellegd a
que el principal cliente externo del cultivo es |a planta de
beneficio, mientras gue el de las plantas de heneficio es
laindustria refinadora. Cabe destacar que los proyectos
de benchmarking podrian estar dirigidos hacia clientes
internos de la empresa: junta directiva, gerencia, opera-
rios, {rabajadores; lo cual puede ser el tema de futuros
estudios.
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Geniauances

A partir de la definicidn del cliente, se procede a identificar los factores criticos
de éxito de la organizacidn. Un factor critico de éxito es aquella caracteristica,
condicion o variable, que tiene impacto directo en la satisfaccidn del cliente. En
este orden de ideas se definid que las principales exigencias que se le hacen al
campo por parte de [a planta de beneficio son: 1) Calidad de la fruta, 2) Yolumen
de fruta, 3) Tiempo de entrega, 4} Regularidad en la entrega y 5} Bajos precios.
Paralelamente, se establecio que la industria refinadora exige a las plantas de
beneficio: 1) Calidad del aceite, 2} Yolumen de entrega, 3} Oportunidad en la
entreqa, 4) Bajos precios y 5) Sostenibilidad ambiental.

Calidac de! aceite ‘

Volumean de entrega

| Pragl Tiasmpo de enirega

Figura 1. Gréfica de radar para factares criticos de éxito para una plania de heneficio

Situacion de la empresa

Una herramienta que permite la visualizacion de la situacidn de |a organizacién
frente al benchmark es la grafica de radar. Entendiendo fenchmark como “el
mejor de su clase”, la empresa puede plasmar los factores criticos en una grafica
de este tipo, con el fin de compararse con la organizacion que considera la mejor.
El centro, nominado con el uno (1), refleja el “mejor desempefio posible” o “satis-
faccion total del cliente” y la periferia, que tiene asignado &l cinco (5}, representa
lo contrario. La calificacion de cada factor puede hacerse ohjetivamente (median-
te encuestas de satisfactidn al clienie) o subjetivamente (consenso del equipo de
trabajo de la organizacidn). La Figura 1 muestra la gréfica de radar desarrollada
por una planta de beneficio.

¢ Qué se referencia?

La referenciacién se lleva a cabo sobre procesos gue estan involucrados en la
produccién de un bien o en la prestacion de un servicio; luego, es necesario definir
cudles son los procesos. De esta manera, se llegd a que los procesas de siembira
- mantenimienta - cosecha son centrales en [a cadena de valor de Ia produccion
de fruto; mientras que los de recepcidn del fruto - extraccidn de aceite -
control de pérdidas sen los principales en la del proceso de beneficio del fruto.

La decisidn a tomar es cudl de estos procesos debe ser referenciado, para fo cual
se utiliza una herramienia llamada matriz de avaluacidn de criterios. Dicha herra-
mignta cruza la informacién atinente a factores critices de éxito con la correspon-
diente a los proceses. Cabe destacar gue la matriz permite identificar de manera
sistemética 1a existencia y la importancia de las relaciones entre dos o mas
conjuntos de informacian, o cual facilita el establecimiento de un consense.

Antes de implementar la matriz, es necesario dar una calificacion acarde con el
grado de importancia que las empresas palmicultoras asignan actualmente a
estos criterios. Se dice “actualmente” debido a gue es muy posible gue en el
futuro la calificacion cambie, alterando |a escala asignada a los factores eriticos
(necesidades del cliente) y par ende el tema a referenciar.
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Tabla 1 Escala asignada a los factores criticos

Calidad Volumen Tiempo egularcsd Halod pieck
de la fruta defruta deentrega n la &nmgo
PLANTAS DE BENEFICIO
Calidad Volumen Opartunidacg Bajos  Sostenibilidad
delfaceite  deenfrega enlaentrega  precios ambiental

Escala: 3= Importancia alta, 2= !mportancia media, 1= Importancia baja

Matriz de evaluacion de criterios

Una vez se tiene la escala de los factores criticos, se determina el grado de
impacto gue tiene cada proceso sobre cada uno de ellos. Entonces se procede a
multiplicar el valor asignado al factor critico {inferior de la primera fila de las
Tablas 2 y 3) con el de |a importancia del proceso en la consecucidn del mismo
{superior - izquierdo de cada celda Tablas 2 y 31. En la dltima columna se hace la
sumatoria de los resultados (inferior - derecho de cada celda Tablas 2 y 3). El
proceso que obtenga el mayor puntaje sera referenciado. Con el fin de clarificar el
uso de la herramienta exponemos los resultados encontrados en la Zona Central.

Tabla 2. Matnz de evaluacion de criterios para cultivo
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Tahla 3 Matriz de evaluacitin de criterios para planta de beneficio
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Contral de pérdidas

Los proceses seleccionados por presentar mayor impacto sobre los factores
criticos de éxito fueron los de cosecha y el de control de pérdidas.

FASE DE PLANEACION

A partir de los resultados de |a primera fase, se realiza la Reunidn de Planeacidn.
Momento fundamental en el desarrollo del proyecie, porque alli se persiguen fos
siguientes objetivos: definir el tema especifico a referenciar y establecer los
indicadores constitutivos de las herramientas de recoleccion de informacién.
Debe resaltarse que en los estudios de ferchmarking adelantados par Cenipalma
y Fedepalma, la seleccion de las empresas participantes correspondio al estable-
cimiento de una muestra estadisticamente representativa.

Enfoque del proyecto

En la primera fase se establecid el proceso que debe referenciarse {Cosecha-
Caontrol de pérdidas), A continuacion se debe seleccionar un subproceso. Esta no
quiere decir que no se pueda hacer fenchmarking a cosecha o a contral de
pérdidas; sino que es mucho mas contundente y mas profundo trabajar una



actividad puntual lgue tenga alio impacto sobre el desemperio de la empresa),
porgue de esta manera puede abtenerse habilitadares, es decir, los faciores
que permiten que una practica sea exitesa. En estudios muy generales se corre gl
riesgo de no llegar a obtenerlos.

Para establecer el alcance y el propdsito del estudio, se deben definir aguellos
puntos en donde el praceso tenga mavyores posibilidades de mejera y que impacien
en mayor medida los ohjetivos estratégicos de la empresa. Si no se logra un
cansenso acerca del subproceso a estudiar, debe aplicarse una de las herramien-
tas de priorizacién.

Paralos estudios de fenchimarking sobre cosecha y control de pérdidas, fue necesa-
rio apelar a{a matriz de evaluacidn de criterias. Previo ejercicio de definicidn de qué
se entenderfa par cada objetivo estratégico de la empresa y valaracion de su
importancia mediante una escala, se consideraron los subprocesos de la actividad
{estableciendo su importancia en logro del objetivo estratégicol. Los resultados se
expresan en las Tablas 4 y 5.

Tahla 4 Matriz de evaluacion de criterios para cosecha
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Tabla 5. Matriz de evaluacian de criterios para control de pérdidas
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Los subprocesos seleccionados, por ser los gue mayor impacto tienen sobre los
objetivos estratégicos de la empresa, son el corte de fruta y el del control de
pérdidas en la etapa de charificacion. Posieriormente se procede a documen-
tar el suhproceso, buscando que los participantes estén de acuerda con respecto
& las etapas que conterman el subproceso areterenciar, para lo cual se construye
en conjunto el diagrama de flujo. Las figuras 2 y 3 muestran los resultados
ohtenidas en el ejercicio de la Zona Central.

Figura 2, Proceso de clarificacion

Figura 3. Documentacién del proceso de corie

FASE DE RECOPILACION DE LA NFORMACION

El concepto de benchmarking estd estrechamente ligade a los de medicidn e
informacidn. En efecto, la disponibilidad de informacion valida y confiable determi-
na que se pueda o no hacer referenciacion (Watson, 1992) Por esta razdn, se
dedica buena parie del esfuerzo a estandarizar los indicadores con ls participan-
tes del proyecto, puesto que debe quedar claro gue se conciben de la misma
manera, lgualmente, resulta fundamental gue los participantes aporten sus ideas
concernientes a la facilidad de recoleccion de los indicadores, a las unidades de
rnedicion y a la peripdicidad que seran consideradas.

Cuestionario de sondeo

& partir de la validacian de los indicadores y de Ja discusian cen los participantes
en el proyecto, se disefia un cuestionario que permitira conocer el perfil y desem-
pefia relativa al subproceso en estudio de las empresas participantes. Este cues-
tionario incluye indicadores de caracter general e indicadores especificos, en los
cuales se involucra el subprocesa a referenciar,

Cuestionario detallado y visita de campo

El cuestianaria detallade se construye can las participantes del proyecto. Una vez
se han definido todas las actividades que conforman el subproceso a referenciar
{diagrama de flujo), se escriben preguntas por cada actividad. En ellas se consigna
lo que fes interesaria saber del subproceso en las otras empresas. Naturalmente
se debe estar dispuesto a suministrar (a informacidn sclicitada a las otras empre-
sas: "Debo contestar lo que pregunio”.

Posteriormente, las preguntas se agrupan por actividad y por similitud. Con este
material se procede a construir el cuestionario detallado.

Teniendo en cuenta los resultados de |a aplicacidn del cuestionario fle sondea, se
seleccionan las organizaciones gue presentan los mejores indicaderes de desem-
peiio relacionados con el subprocesn en estudio y se les aplica el cuestionario
fletallada. El objetivo es identificar aquellas que poseen buenas practicas; a estas
empresas se les realiza una visita de campa con el fin de validar la infermacion
recihida y de detectar aguellas partes del proceso que marcan la diferencia con
otras empresas.

FASE DE ANALISIS DE LA INFORMACION
Y PRESENTACION DE RESULTADOS

Esta fase busca identificar las mejares précticas, para lo cual se utilizan varias
herramientas de calidad encaminadas a detectar los habilitaderes de las précticas
exitosas (causa raizal, diagramas causa-efacte, atc). Estas herramientas permi-
ten al equipo explorar las posibles causas relacionadas con una mejor practica.

Finalmente, se lleva a cabo la presentacidn de resultadus a las empresas partici-
panies, en [a cual también se quarda confidencialidad. Ya con las buenas practicas
puestas en conocimiento de guienes participaron en el estudio, corresponds alas



plantaciones realizar las gestiones para adaptarlas. Debe aclararse gue los resul-
tados del estudio ne saldrén a la lyz piiblica sino hasta gue los participantes lo
consideren pridente; el tiempo maximo suele ser de seis meses. Una vez haya
transcurrida este lapso, Cenipalma y Fedepalma haran pablicos los resultados
mediante boletines y afiches para todas Jas zonas palmeras de Colombia.

Codigo de ética y principios

Los estudios de referenciacion competitiva cuentan con un cothgo de ética, que se
rige por una serie de principios claramente establecidas, los cuales se describiran
a continuacion. El incumplimiento de estos en otros paises da lugar a sanciones
legales; sin embargo, la legislacion colombiana ain no los cobija.

Principio de Confidencialidad

Los socios acuerdan que toda lainformacian del estudio se manejara de manera
confidencial por un periodo de liempo determinada, al térmmo del cual dicha
informacitn se puede socializar y publicar. En muchos pafses este periodo suele
acordarse en seis meses {después de terminado el estudio).

El Principio del Intercambio

Desde el comienzo del proceso debe haber una comunicacion clara para precisar
pxpeciativas, evitar malns entendidos y generar uninterés mutuo en el intercam-
bio de informacidn para el benchmarking. Es importante considerar gue los parti-
cipantes tendrdn acceso a lainforimacidn de otras empresas, siempre y cuando
ellos suministreninfarmacion de la prapia.

Principio de Uso

La informacion obtenida a través del beachmarking solamente se debe utilizar
para los fines que se han acordado con los socios. Sin embarge, podra considerar-
se insumo de trabajo para las entidades gremiales.

Principios de Culminacion y Preparacidn

Se debe cumplir puntualimente cada compromiso adguirido con los socios de
tenchmarking; en contraprestacian, el equipe del proyecto debe demostrar que
psta comprometide con el mismo y preparar cada actividad a cabalidad.

Conclusian

Hasta aqu se presentd una descripcion de la metodolagia gue estén implementando
Fedepalma y Cenipalma para la coordinacion de las estudios de hanchmarking.
Como se ve, estos apuntan a mejorar alguna practica que tenga alte impacto
sobre el desarroljo de la actividad, pero no dan la formula magica para la obtencion
de la tan anhelada competitividad Lo ideal serfa dar continuidad a la elaboracion de
este tipo de ejercicios y realizarlos en |as diferentes zonas palmeras, pues median-
te la divufacion de las mejores practicas y de sus habilitadores, pueden irse
mejorando actividades de la cadena de la palmicultura en Colombia.
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ceninotas

Uno de fos objetivos del proyecto de Referenciacion Competitiva es el de
capacitar a miembros de las empresas palmicultoras en esta meto-
dologia, o cual se llevd a cabo a través del curso “Desarrollo de habilidades
en benchmarking”.

En dicho curso se hace una presentacion conceptual de 1a referenciacion
competitiva, de las diferentes clases de denchmarking y del ahjetivo que se
persigue con estos ejercicios. Al mismo tiempo, s aclaran dudas acerca del
alcance de Ja metodologia y se expone en qué consista ésta.

A la fecha, ya se llevd 2 cabo un curse por cada zona palmera, tal y como se
verifica en la tabla. Es impartante destacar que en términas generales la
evaluacion del curss por parte de los participantes es bastante positiva.

Jornadas de capacitacion en benchmarking

Curso

Buggramanga
| Santa Marta
Cali
Yillavicencio

Focha
4 ¢ 5 de noviembre de 2003
27 y 28 ge noviembrn de 2002
11 v 12 de marzoe de 2004
26y 27 de o de 2004
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