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.. atas del Director 

La mayor inserción de la economía colombiana en 
el mercado mundial. exige que sus actividades 
productivas estén en un proceso continuo de 
mejoramiento. Los avanc" de Colombia en nego· 
ciaciones comerciales. sin lugar a duda lendrán 
un impacto en negocios como el de la palma de 
aceite, puesto Que el mercado nacional estará 
más expuesto a la competencia de sustitutos del 
aceite de palma, como los aceites de soya, gira· 
sol, colza, algodón y grasas animales, entre otros. 
Esto implica que las empresas del sector enfren° 
tan un gran reto competitivo. 

Una de las herramientas utilizadas para ganar 
competitividad es la referenciación competitiva o 
benchmarking. El benchmarking permite mejorar 
el desempeño de una empresa o sector mediante 
el aprendizaje de las mejores prácticas y el enten· 
dimiento de los procesos a II"és de los cuales 
éstas son alcanzadas. 

Oobe destacarse que, por su naturaleza, el 
benchmarking no es una pláctica nu",a 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 implementación de metodologlas fonmales. 
El sector palmicultor de Colombia no ha sido la 
excepción; de hecho, el aumento en los rendi· 
mientos por hectárea de los últimos años obede· 
ce, en buena medida, a que los productmes de 
fruto y aceite de palma se han permitido comparo 
tir experiencias y prácticas exitosas. 

Precisamente el presente Ceniavances se d¡fige 
al esclarecimiento de la metodologla para llevar a 
cabo estudios de benchmarking. Alli se logra re· 
flejer la dinámica de este tipo de proyectos y se 
dimensiona de manera objetiva su alean te y pero 
tlnencla. 

PEORO LEÓN GÓMEZ CUERVO 
Director Ejecutivo 

Cómo realizar estudios de blJnchma,kíng* 

¿Qué es el benchmarkíng? 

a referenciación compe1i1iva o 
benchmarking es un proceso estratégico 
de identificación y aprendizaje de las 
mejores prácticas, para lograr un mejor 
desempeño organizacional a través de la 
adaptación de las mismas IGuevara y 
Manjarrés, 2004). Es imporlante desta· 

car que en una organización, no sólo los productos, sino 
también los procesos inherentes al desarrollo de su acti· 
vidad, son objeto posible de refereneiación (Spendolini, 
19921. 

Este Cenia vanees tiene como objetivo presentar la me
todologia que se está 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 referenciación competitiva 
conlemplan las siguientes etapas: 1) Selección del pro· 
ceso que va a ser sometido a benchmarking, 2) Recolec· 
ción de la infomlación, 3) Análisis de la infonmación y 
presentación de resulrados, 41 Adaptación e 
implementación (Valls, 1999; Bo,well, 1994). 

Uno de los organismos que han estado a la vanguardia del 
desarrollo de metodologías para llevar a cabo este tipo 
de estudios es el American ProtluctiVliy and Guaúiy Center 
(APOCI. Producto del desarrollo de indicadores y de he· 
rramientas para la recolección y el análisis de informa
ción, relaliva a buenas prácticas, el APOC desarrolló una 

metodología para llevar a cabo estudios 
de benchmarking (Camp, 1994), que cons· 
la de las siguientes fases: 1) Inicio del 
proyecto, 2) Planeación del estudio, 3) 
Recolección de datos, 4) Análisis de da· 
tos y presentación dellnfor"" final y 5) 
Adaptación y adopción. 

Es importante destacar que las entida· 
des gremiales coordinan y lideran el pro· 
ceso de benchmarking de acuerdo con 
esta metodología y que llegan hasta la 
presentación de resultadlJs. Por ende, la 
fase de adaptación y de adopción de las 
nuevas prácticas será responsabilidad de 

las empresas. También es fundamental advertir al lec
tor que el artículo profundiza en las primeras tres fa
ses. Esto obedece a que la información que se maneja 
en las siguientes es de índole confidencial y sólo puede 
ser publicada con el informe final del proyecto. 

La metodología 

El provecto de referenciacián 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 clJntinuación se presentan las 
etapas inherentes a los estudios, con el fin de facilitar la 
comprensión de la metodología planteada par el APOC. 

FASE INICIAL DEL PROYECTO 

¿Guién es y qué exige el cliente? 

Los participantes deben definir el cliente de la empresa. 
Por cliente se entiende quien recibe el producto de algu· 
na de las actividades llevadas a cabo por la empresa, de 
lo que se deduce que los clientes pueden ser externos o 
Internos. 

En el ejercitio realizado en el marco del proyecto de 
referenciación competitiva de la Zona Central, se llegó a 
que el principal cliente externo del cultivo es la planta de 
beneficio, mientras que el de las plantas de beneficio es 
la industria refinadora. Cabe destacar que los proyectos 
de benchmarking podrian estar dirigidos hacia clientes 
internos de la empresa: junta directiva, gerencia, opera
rios, trabajadores; lo cual puede ser el tema de futuros 
estudios. 
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ConíaV3nces 

A partir de la definición del cliente, se procede a identificar los factores criticos 
de éxito de la organización. Un factor crítico de éxito es aquella característica, 
condidón o variable, que tiene impacto directo en la satisfacción del cliente. En 
este orden de ideas se definió que las principales exigencias que se le hacen al 
campo por parte de la planta de beneficio son: 11 Calidad de la fruta, 21 Volumen 
de fruta, 31 Tiempo de entrega, 41 Regularidad en la entrega y 51 Bajos precios. 
Paralelamente, se estableció que la industria refinadora exige a las plantas de 
beneficio: 11 Calidad del aceite, 21 Volumen de entrega, 31 Oportunidad en la 
entrega, 41 Bajos precios y 51 Sostenibilidad ambiental. 

CalidaG de! aceite 

Volumen de entrega 

1'-------" Tiempo de entrega 

I _ ORGANIZAC!ÓN - Lim:R DE ll\ INDUSTRIA I 

Figura 1. Gráfica de radar para factores críticos de élito para una planta de benelicio 

Situación de la empresa 

Una herramienta que permite la visualización de la situación de la organización 
frente al benchmark es la gráfica de radar. Entendiendo benchmark como "el 
mejor de su clase", la empresa puede plasmar los factores críticos en una gráfica 
de este tipo, con el fin de compararse con la organización que considera la mejor. 
El centro, nominado con el uno 111. refleja el "mejor desempeño posible" o "satis· 
facción total del cliente" y la periferia, que tiene asignado el cinco (51. representa 
lo contrario. La calificación de cada factor puede hacerse objetivamenle (median
te encuestas de satisfacción al clientel o subjetivamente (consenso del equipo de 
trabajo de la organizaciónl. La figura 1 muestra la gráfica de radar desarrollada 
por una planta de beneficio. 

¿Oué se referencia? 

La referenciación se lleva a cabo sobre procesos que están involucrados en la 
producción de un bien o en la prestación de un servicio; luego, es necesario definir 
cuáles son los procesos. De esta manera, se llegó a que los procesas de siembra 
o mantenimiento· cosecha son centrales en la cadena de valor de la producción 
de fruto; mientras que los de recepción del fruto· extracción de aceite· 
control de pérdidas son los principales en la del proceso de beneficio del fruto. 

La decísión a tomar es cuál de estos procesos debe ser referem:iado, para lo cual 
SE! utiliza una herramienta llamada matriz de evaluación de criterios. Dicha herra
mienta cruza la información atinente a factores críticos de éxito con la correspon
diente a los procesos. Cabe destacar que la matriz permite identificar de manera 
sistemática la existencia y la importancia de las relaciones entre dos o más 
conjuntos de información, lo cual facilita el establecimiento de un consenso. 

Antes de implementar la matriz, es necesario dar una calificación acorde con el 
grado de importancia que las empresas palmicultoras asignan actualmente a 
estos criterios. Se dice "actualmente" debido a que es muy posible que en el 
futuro la calificación cambie, alterando la escala asignada a los factores criticos 
(necesidades del clientel y por ende el tema a referenciar. 
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Tabla 1 Escala asignada a los factores críticos 

calidad 
de ta fruta 

Volumen 
de fruta 

l Calidad Volumen 
del ; ceite_ de en~rega 

ruU1VO 

Tiempo 
de entrega 

Oportunidad 
en la entrega 

~JUtilI Ci~ 
r.n 111 f."nln:y,1 

Bajos 
precios 

Soster¡ibilldad 
ambiental 

1 

Escala: 3 - Importancia alta, 2 - Importancia media, ,- Importancia baja 

Matriz de evaluación de criterios 

Una vez se tiene la escala de los factores críticos, se determina el grado de 
impacto que tiene cada proceso sobre cada uno de ellos. Entonces se procede a 
multiplicar el valor asignado al factor critico línferior de la primera fila de las 
Tablas 2 y 31 con el de la importancia del proceso en l. consecución del mismo 
(superior· izquierdo de cada celda Tablas 2 V 31. En l. última columna se hace la 
sumatoria de los resultados (ínferior . derecho de cada celda Tablas 2 y 31. El 
proceso que obtenga el mayor puntaje será referenciado. Con el fin de clarificar el 
uso de la herramienta exponemos los resultados encontrados en la Zona Central. 

Tabla 2. Matriz de evaluación de criterios para cultivo 
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Tabla 3 Matriz de evaluación de criterios para planta de beneficio 
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Los procesos seleccionados por presentar mayor impacto sobre los factores 
criticos de éxito fueron los de cosecha y el de control de pérdidas. 

FASE DE PLANEACIÓN 

A partir de los resultados de la primera fase, se realiza la Reunión de Planeación. 
Momento fundamental en el desarrollo del proyecto, porque allí se persiguen los 
siguientes objetivos: definir el tema específico a referenciar y establecer los 
indicadores constitutivos de las herramientas de recolección de información. 
Debe resaltarse que en los estudios de benchmarking adelantados por Cenipalma 
y fedepalma, la selección de las empresas participantes correspondió al estable· 
cimiento de una muestra estadísticamente representativa. 

Enfoque del proyecto 

En la primera fase se estableció el proceso que debe referenciarse ¡Cosecha· 
Control de pérdidasl. A continuación se debe seleccionar un subproceso. Esto no 
quiere decir que no se pueda hacer benchmarking a cosecha o a control de 
pérdidas; sino que es mucho más contundente y más profundo trabajar una 
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actividad puntuallQue tenga allo impacto sobre el desempeño de la empresa), 
porque de esta manera puede obtenerse habilitadores. es decir, los factores 
que permiten que una práctica sea exitosa. En estudios muy generales se corre el 
riesgo de no llegar a obtenerlos. 

Para establecer el alcance y el propósito del estudio, se deben definir aquellos 
puntos en donde el proceso tenga mayores posibilidades de mejora y que impacten 
en mayor medida los objetivos estratégicas de la empresa. Si no se logra un 
consenso acerca del subproceso a estudiar, debe aplicarse una de las herramien
tas de priorización. 

Para los estudios de benchm.rking sobre cosecha y control de pérdidas, fue necesa· 
rio apelar a la matriz de evaluación de criterios. Previa ejercicio de definición de Qué 
se entendería por cada objetivo estratégico de la empresa y valoración de su 
importancia mediante una escala, se consideraron los subprocesos de la actividad 
lestableciendo su importancia en logro del objetivo estratégicol.los resultados se 
expresan en las Tablas 4 y 5. 

Tabla 4 Matriz de evaluación de criterios para co~echa 
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Tabla 5. Matriz de evaluación de criterios para control de pérdidas 
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los subprocesos seleccionados, por ser los que mayor impacto tienen sobre los 
objetivos estratégicos de la empresa, son el corte de fruto y el del control de 
pérdidas en la etapa de clarificación. Posteriormente se procede a documen· 
tar el subproceso, buscando que los participantes estén de acuerdo con respecto 
a las etapas que conforman el subproceso a referenciar, para lo cual se construye 
en conjunto el diagrama de flujo. las figuras 2 y 3 muestran los resultados 
obtenidos en el ejercicio de la Zona Centra'-
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Figura 2, Proceso de ¡;)arificación 
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Figura 3, Documentación del proceso de corte 

FASE DE RECOPILACiÓN DE LA INFORMACiÓN 

El concepto de benchmarking está estrechamente ligado a los de medición e 
información. En efecto, la disponibilidad de información válida y confiable determi· 
na que se pueda o no hacer referenciación (Watson, 1992) Por esta razón, se 
dedica buena parle del esfuerzo a estandarizar los indicadores con los participan· 
tes del proyecto, puesto que debe quedar claro que se conciben de la misma 
manera. Igualmente, resulta fundamental Que los participantes aporten sus ideas 
concernientes a la facilidad de recolección de los indicadores, a las unidades de 
medición y a la periodicidad Que serán consideradas. 

Cuestionario de sondeo 
A partir de la "Iidación de los indicadores y de la discusión con los participantes 
en el proyecto, se diseña un cuestionario que permitirá conocer el perfil V desem· 
peña relativo al subproceso en estudio de las empresas participantes. Este cues
tionario incluye indicadores de carácter general e indicadores específicos, en los 
cuales se involucra el subproceso a referenciar. 

Cuestionario detallado y visita de campo 
El cuestionario detallado se construye con los participantes del proyecto. Una vez 
se han definido todas las actividades que conforman el subproceso a referenciar 
Idiagrama d. Ilujol. se escriben preguntas por cada actividad. En ellas se consigna 
lo que les interesaría saber del subproceso en las otras empresas. Naturalmente 
se debe estar dispuesto a suministrar la infoomación solicitada a las otras empre· 
sas: "Debo contestar lo que pregunto". 

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 la aplicación del cuestionario de sondeo, se 
seleccionan las organizaciones que presentan los mejores indicadores de desem· 
peño relacionados con el subproceso en estudio y se les aplica el cuestionario 
detallado. El objetivo es identificar aquellas que poseen buenas prácticas; a estas 
empresas se les realiza una visita de campo con el fin de validar la información 
recibida y de detectar aquellas partes del proceso que marcan la diferencia con 
otras empresas. 

FASE DE ANÁLISIS DE LA INFORMACiÓN 
Y PRESENTACiÓN DE RESULTADOS 

Esta fase busca identificar las mejores prácticas, para ID cual se utilizan varias 
herramientas de calidad encaminadas a detectar los habilitadores de las prácticas 
exitosas (causa raiza!, diagramas causa·efecto, etc). Estas herramientas permi· 
ten al equipo explorar las posibles causas relacionadas con una mejor práctica. 

Finalmente, se lleva a cabo la presentación de resultados alas empresas partici· 
pantes, en la cual también se guarda confidencialidad. Ya con las buenas prácticas 
puestas en conocimiento de Quienes participaron en el estudio, corresponde a las 
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plantacíones realizar las gestiones para adaptarlas. Debe aclararse que los resul· 
tados del estudio no saldrán a la luz pública sino hasta que los participantes lo 
consideren prudente; el tiempo má~lmo suele ser de seis meses. Una vez haya 
transcurrido este lapso, Cenipalma y Fedepalma harán públicos los resultados 
mediante boletines y afiches para torlas las zonas palmeras de Colombia. 

Código de ética y principios 

los estudios de fe1erenciación competiti'lm cuentan con un código de ética, que se 
rige por una serie de principios claramente establecidos, los cuales se describirán 
a continuación El incumplimiento de estos en otros países da lugar a sanciones 
legales; sin embargo, la legislación colombiana aún no los cobija. 

Principio de Confidencialidad 

Los socios acuerdan que toda la información del estudio se manejará de manera 
confidencial por un período de liempo determinado, al término del cual dicha 
mformación se puede socializar y publicar. En muchos países este período suele 
acordarse en seis meses (después de terminado el estudio). 

El Principio del Intercambio 

Desde el comienzo del proceso debe haber una comunicación clara para precisar 
expectativas, evitar malns entendidns V generar un interés mutuo en el intercam
bio de información para el benchmarking. Es importante considerar que los parti· 
cipantes tendrán acceso a la información de (ltras empresas, siempre ~ cuando 
ellos suministren información de la propia. 

Principio de Uso 

La información obtenida a través del benchmarking solamente se debe utilizar 
para los fines que se han acordado con los socios. Sin embargo, podrá considerar· 
se insumo de trabajo para las entidades gremiales. 

PrincipiOS de Culminación y Preparación 

Se debe cumplir puntualmente cada compromiso adquirido con los socios de 
benchmarking; en contraprestación, el equipo del proyecto debe demostrar que 
está comprometido con el mismo y preparar cada actividad a cabalidad. 

Conclusión 

Hasta aquí se presentó una descripción de la metodología que están implementando 
Fedepalma V Cenipalma para la coordinación de los estudios de benchmarkíng. 
Como se ve, estos apuntan a mejorar alguna práctica que tenga alto impacto 
sobre el desarrollo de la actividad, pero no dan la fórmula mágica para la obtención 
de la tan anhelada competitividad Lo ideal sería dar continuidad a la elaboración de 
este tipo de ejercicios V realizarlos en las diferentes zonas palmeras, pues median· 
te la divulgación de las mejores prácticas y de sus habilitadores, pueden irse 
mejorando actividades de la cadena de la palmicultura en Colombia. 
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ellDinotas 
Uno de los objetivos del proyecto de Referenciación Competitiva es el de 
capacítar a míembros de /os empresas palmicultoras en esta meto· 
dología, lo cual se llevó a cabo a través del curso "Desarrollo de habilidades 
en henchmarking". 

En dicho curso se hace una presentación conceptual de la referenciación 
competitiva, de las diferentes clases de henchmarking V del objetivo que se 
persigue con estos ejercicios. Al mismo tiempo, se aclaran dudas acerca del 
alcance de la metodología y se expone en qué consiste ésta. 

A la fecha, ya se llevó a cabo un CUISO por cada zona palmera, tal y como se 
verifica en la tabla. Es importante destacar que en términ(ls generales la 
evaluación del curso por parte de los participantes es bastante positiva. 

Jornadas de capacitación en óenchmarking 

4 Y 5 ele n(wiembre de 2üú3 
27 y 28 de noViF;mbr{) de 2003 

J 1 Y 12 de marzo de 2004 
Vi!li'wicenoo 26'i 27 dI;! m<l'f\'l dI'; 2004 
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