Eficiencia en d mango de la produccion

INTRODUCCION

Al discutir la eficiencia en el manejo de la produccién,
es importante reconocer que ésta solamente es posible
si el manejo general de la plantacion es eficiente. A su
vez, el manejo eficiente de la producciéon de campo
solamente tiene sentido si la cosecha se procesa en
forma eficiente. Asi mismo, es importante aceptar que
aungue el manejo eficiente de supervisores y trabajadores
es de vital importancia, el 50% o mas de los costos
relacionados con las principales labores de campo se
dedica a los materiales y equipo, y no ala mano de obra.

Por lo tanto, es importante tener conciencia de que la
eficiencia en el manejo de las labores agronémicas
solamente se logra si la gerencia de plantacion garantiza
la disponibilidad de la cantidad adecuada de materiales
y el transporte necesario, a precios competitivos. Por
otra parte, es fundamental que la administracién garantice
que la planta extractora cuente con los equipos
necesarios, ademas de su buen manejo. De lo contrario,
se perderd un alto porcentaje de fruto y palmiste
recogido en el campo, por causa de un procesamiento
ineficiente.

De hecho, laresponsabilidad de la gerencia de plantacién
en lo que se refiere a la eficiencia de la produccién
futura comienza desde el momento en que se decide
establecer una plantacién. En esa etapa, es su
responsabilidad seleccionar una tierra relativamente
adecuada en un medio ambiente relativamente apropiado.
Es importante subrayar el término "relativamente”, por
cuanto rara vez se encuentran las condiciones ideales.
La mayor parte de los cultivos se establecen en
condiciones del todo ideales en uno o varios aspectos.

Una vez seleccionado el lugar, esta dentro de la
competencia de la gerencia garantizar el desarrollo de
la tierra, siguiendo un plan bien preparado. Esto incluye
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un sistema eficiente de vias y, en caso necesario, de
drenajes, riego y control de inundaciones. Después de
adecuar el terreno, en la época apropiada, se siembran
plantulas que provengan de semillas superiores, siempre
y cuando se haya establecido una buena cobertura de
leguminosas. Los altos estandares deben mantenerse
durante todo el periodo improductivo. Es necesario
aplicar la cantidad suficiente, pero no excesiva, de
fertilizantes y debe existir un buen control sanitario para
evitar plagas y enfermedades.

No debemos olvidar que estamos cultivando una especie
perenne. Cuanto mejor sea el trato que le demos al
inicio, mejores seran los resultados que obtendremos
en el lapso de veinte o treinta afios, durante los cuales
puede permanecer en produccion una buena siembra.
El buen inicio se traducira en la produccién temprana,
con altos niveles de cosecha, de una poblacién completa
de palmas por hectarea. Dependiendo de la continuidad
de los estandares en el manejo agronémico, el buen
inicio también garantizara niveles de cosecha mas
altos durante la vida Gtil de la plantacién. La permanencia
de estandares agronomicos altos, durante el periodo
improductivo, también constituye un seguro contra los
problemas que plantean las plagas y enfermedades.

Por tratarse de un cultivo perenne, siempre se pagara
un precio mas adelante -probablemente después de
varios afios- si se descuida la planeacion y el
mantenimiento de los estandares, inclusive por poco
tiempo. Po ejemplo, si se descuida el control de malezas,
incluso durante un periodo corto, se dificultan las
tareas de cosechay supervisién. Esto puede corregirse
en unas pocas semanas o meses. Los fertilizantes
aplicados en estas condiciones seran absorbidos por
las malezas en lugar de las palmas y por consiguiente
se perderan sus efectos.

Corregir el empantanamiento por causa de la falta de
mantenimiento de drenajes toma mas tiempo. Existen
otros ejemplos intermedios que veremos mas adelante.
A un cierto costo, todas estas situaciones pueden
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corregirse. No obstante, en casos extremos, cualquier
factor que conduzca a la pérdida real de palmas no
puede remediarse en su totalidad hasta tanto no se
renueve el cultivo.

Ya hemos recalcado lo anterior y esperamos que se
tome nota de ello para el futuro. Ademas, es necesario
enfatizar que la palma africana es una especie en
extremo resistente y elastica. Siempre y cuando sobreviva
una cantidad suficiente de palmas que justifique la
rehabilitacion, las palmas restantes pueden recuperarse
hasta ser irreconocibles, si sesubsanan las deficiencias
en las labores agronémicas y de mantenimiento,
siguiendo una secuencia logica.

La mayor parte de ustedes sabe que en Colombia
existen muchas situaciones como ésta. En algunos
casos, éstas se han desarrollado por causa de problemas
laborales o de inseguridad.

En otros, pueden ser consecuencia de la falta de
fondos o de la administracién que no reconoce la
importancia de los estandares altos. En Colombia, gran
parte del cultivo de palma africana se encuentra todavia
en la primera generacion y, hasta cierto punto, en esta
etapa el proceso de aprendizaje -y los errores- son
inevitables.

En Colombia, debido a que el desarrollo de la palmas,

en un pais tan extenso, se ha distribuido en distancias

muy grandes, es mas dificil que los palmeros aprendan

de sus vecinos mirando "por encima de la cerca". Por

el contrario, hay algunos ejemplos de excelente desarrollo,
en los cuales se han acatado los consejos de asesores

externos o en los que se ha aplicado al maximo el

creciente conocimiento que existe a nivel local.

Lo que hemos dicho hasta ahora tiene por objeto
subrayar lo siguiente:

- A pesar de que es necesario dar importancia al
manejo eficiente de la produccion de campo, ésta
representa solamente una parte del funcionamiento
integral de la plantacion.

- Es de vital importancia mantener altos estandares
en las labores agrondémicas desde el inicio del
desarrollo de la plantacion.

- Incluso si los estandares son bajos en este momento
y si sobreviven suficientes palmas por hectarea, se
pueden y se deben recuperar, puesto que la palma
es una especie elastica que respondera de inmediato
a un tratamiento mejor.
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- La Unica forma de maximizar los resultados globales
de la plantacién es que el personal responsable de
las labores de campo cuente con el apoyo eficiente
de la administracién y de las operaciones de
procesamiento.

1. MANEJO DE LAS LABORES DE CAMPO EN
PALMAS PRODUCTIVAS

Volviendo al manejo eficiente de las labores de campo
en palmas adultas, es necesario tener en cuenta que a
pesar de que las cifras pueden ser vdlidas para la
mayor parte de los casos, nunca son mas que cifras,
incluso si las plantaciones pertenecen al mismo grupo
0 si se encuentran a distancias relativamente cortas
entre si. Parailustrarlo en forma sencilla, una plantacion
en terrenos bajos, con alta precipitacién en algunas
épocas del afio, puede requerir tanto drenaje como
riego. Y otra plantacién, en terrenos con buen drenaje
natural y alta precipitacaion bien distribuidas, puede no
necesitar ni uno ni otro.

Intentar comparar costos entre los diferentes paises es
incluso mas dificil y puede conducir a conclusiones
engafiosas, a menos que la comparacion se base en el
conocimiento préactico de todos los factores relevantes.
No obstante, uno de los ejercicios que el sector nacional
de la palma puede emprender es el de establecer una
base de datos tipicamente colombiana en cuanto a los
rubros de costos, incluyendo el rango entre lo mejor y
peor de cada rubro. Todos se beneficiarian de compartir
la informacion, porque es muy probable que hasta las
plantaciones mejor manejadas tengan algo que aprender
de las demas. El progreso real generalmente proviene

Tabla No. 1. Andlisis de las principales labores del campo

Categoria % costos Componentes de costo
| de campec
No. labores Mano de obra Materiales%
1. Supervision 6 6 0
2 Control de Malezas 6 2 4
3. Poday limpieza 6 8 0
4. Vias y Puentes 5 1 3
5. Drenajes 3 0 3
6 Otros 4 2 2
7. Cosecha y recoleccién 27 23 4
8. Transporte a la planta 27 23 4
9 Fertilizacién 33 1 a2
100 45 55

de compartir informacion. Al analizar los rubros de
costos en detalle, es fundamental comprender que las
siguientes cifras, publicadas en Malasia en la revista
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Tabla No. 2. Andlisis de las principales labores de campo agru-
padas de acuerdo a su naturaleza

Categoria % de coslos Componentes de costos
de campo Mano de obra% Materiales%
1 6 6
2-6 23 11 12
7-8 38 27 11
9 33 1 32
100 45 55

The Planter de agosto de 1990, solamente proporcionan
un esquema amplio, sujeto a discusiones posteriores.
Son validas Unicamente para la plantacion de la cual se
derivan. El desglose en cuestion se presenta en latabla
1.

Las mismas cifras, expresadas en diferente forma,
arrojan el resultado presentado en la tabla No. 2

No debemos olvidar que aunque la desomposicion de
costos varia entre plantaciones dentro del mismo pais,
y mas aun de pais, a veces existen amplias similitudes
en ladivision del gasto. En este ejemplo, el primer punto
gue debemos anotar en latabla 1 es que los "materiales"
en la forma mas eficiente posible, la gerencia de
plantacién es responsable por la disponibilidad oportuna
y a precios competitivos de los mismos.

La mano de obra representa solamente el 45% de los
costos totales y la responsabilidad del uso eficiente de
la mismarecae en la gerencia de plantacion. Es evidente
gue tanto la gerencia de plantacién como la direccion
agronémica comparten por igual la responsabilidad de
la totalidad de los costos de campo.

Volviendo a los rubros de costos, en la tabla 2, los
rubros 2 a 6 muestran proporciones casi iguales de
mano de obra y materiales. Los gastos de estos rubros
se relacionan con el mantenimiento del campo en las
mejores condiciones posibles de manera que las palmas
respondan a los fertilizantes, con el fin de que el cultivo
pueda consecharse en forma eficiente.

A veces, cuando la situacién econémica es apretada,
existe la tendencia tanto a nivel de la gerencia de
plantacién como de la compafiia de buscar recortes
considerables en los gastos dentro de estos rubros. Por
supuesto siempre existe un margen para maximizar la
eficiencia, pero los "ahorros" en estos costos por lo
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general sonilusorios. A menudo disminuyen la eficiencia
en las areas de mayor gasto, como nutricion y cosecha.

Los perjuicios resultantes del deterioro de los estandares
deben subsanarse mas adelante.

Los rubros 7 y 8, es decir cosecha, recoleccién y
transporte a la planta extractora, son asunto diferente.
Dado que también incluyen una gran participacion de
los costos de supervision del rubro No. 1, representan
mas del 30% de los costos laborales de campo. Aqui,
la mayor parte de la responsabilidad recae en la
direccion agrondmica y es donde el margen es mas
amplio para que ésta aumente la eficiencia. Aunque el
costo real de estas labores es obviamente importante,
no es el factor principal.

La cantidad y calidad de la cosecha que se procesa en
la planta extractora depende de la buena planeacion y
estrecha supervision de las labores de cosecha, con el
fin de evitar la cosecha de fruto verde y lograr la
recoleccion de todo el fruto maduro, sin dejar fruto
sobremaduro para la siguiente ronda y pepa suelta en
proceso de descomposicion. Bajo estos rubros se
materializa el objetivo global del desarrollo de la plantacion
en términos de fruto cosechado.

No obstante, no es suficiente que la direccién agronémica
garantice la cosecha del fruto disponible en excelentes

condiciones. La direccion agrondémica, conjuntamente

conlagerencia de la plantacion y de la planta extractora,

debe coordinar las labores de cosecha segun las

épocas de cosecha altay bajay segun la capacidad de

la planta. El ultimo rubro es flexible, en términos del

numero de turnos. Teniendo en cuenta todos tos factores
pertinentes, la direccion agrondmica debe garantizar la

cosechade la cantidad adecuada de fruto y su transporte
a la planta con un minimo de demora.

Por ultimo, llegamos a la nutricion en la tabla 2, rubro 9.
A veces se pasa por alto el hecho de que en un cultivo
altamente productivo como la palma africana, los
fertilizantes representan aproximadamente unatercera
parte de los gastos de campo. Por lo tanto, en términos
de eficiencia, es fundamental aplicar los nutrientes en
las proporciones correctas, comparar los precios a los
precios mas competitivos posibles y aplicarlos en las
condiciones climéaticas méas adecuadas, tan cerca como
sea posible de la época apropiada.

La aplicacion de fertilizantes en el campo constituyen
solamente una pequefia parte del costo total, con una
participacion muy pequefia de la mano de obra
(aproximadamente el 1%), pero es funcién de especial
importancia de la direccion agronémica garantizar que
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la labor se cumpla en la forma correcta, teniendo en
cuenta los factores anteriormente mencionados.

La decision en cuanto a la cantidad de fertilizantes y el
balance de nutrientes que se requiere debe tomarse
con la colaboracion de especialistas en nutricion de la
palma africana. Este tema se discute en detalle en otro
trabajo. El principal punto que queremos reiterar aqui
es que los fertilizantes constituyen uno de los mayores
costos y son un factor vital de la produccién y por lo
tanto debe prestarse gran atenciéon a las labores
relacionadas con los mismos.

Las conclusiones respecto de la nutricion son las
siguientes:

- La cantidad aplicada debe calcularse con el fin de
obtener el méximo retorno econémico en términos
de cultivo. Los costos y retornos potenciales son de
tal magnitud que limitar los gastos al establecer
cuales son los fertilizantes necesarios, es una
economia falsa. Asi mismo, es posible gastar
cantidades innecesarias de dinero en fertilizantes
gue no van a representar un retorno econémico.

- En las épocas de escasez de fondos, es posible
hacer recortes provisionales cuidadosamente
calculados en la cantidad de fertilizantes que se
apliquen. Sin embargo, es importante estar concientes
en todo momento que en un cultivo perenne bien
manejado los efectos negativos de la insuficiencia
de fertilizantes no van a aparecer de inmediato. Los
efectos de las deficiencias continuadas aparecen
untiempo después y subsanarlos tomara mas tiempo,
a veces afios.

- La aplicacion de fertilizantes cuando los estandares
agronémicos descritos son bajos puede ser un
desperdicio de dinero, ya sea porque las palmas no
pueden responder o porque no se puede cosechar
el fruto.

2. RECURSOS HUMANOS

Al principio, de este trabajo mencionabamos que el
sector de la palma africana en Colombia se encuentra
en la primera generacién, el cual es inevitable el
proceso de aprendizaje. También sugeriamos que uno
de los ejercicios mas utiles que el sector colombiano de
la palma podria emprender es el de establecer una
base de datos tipicamente colombiana en cuanto a los
rubros de costos, incluyendo lo mejory lo peor de cada
uno. La gerencia de plantacion en Colombia podria por
lo tanto sacar sus propias conclusiones y encaminar
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sus labores a lograr los mejores resultados, hay algunos
casos en los que ya se ha hecho esto.

Los recursos de la gerencia de las plantaciones de
palma africana en Colombia deben analizarse en la
misma forma. En muchos casos, las estructuras son
complejasy costosas, con demasiadas areas de division
de funciones, lo cual crea un ambiente propicio para
cometer errores. Otro factor que no ayuda mucho es
gue gran parte del personal involucrado no vive en las
plantaciones. No es muy frecuente que lo que podriamos
llamar la "gerencia ausente" sea tan eficiente como la
gerencia residente.

Aungue en esta situacién influyen los factores sociales,
existe también el aspecto de la brecha generacional.
Hace ochenta afos, cuando se estaba desarrollando
un gran namero de plantaciones en Sumatra del Norte,
Indonesia, habia plantaciones de 3.000 a 4.000 hectareas
gue contaban con un gerente general, a veces tres
gerentes de plantacion y un ndmero suficiente de
subgerentes agronémicos a cargo de las divisiones

Organigrama

Gerente de plantacion |

e e e —
Administrador | Subgerentede | | Gerentode
| deoficina | plantacién | planta |
——— L5 L L
- — I (=== e e o
| Auxiliares | | Asistentes de Asistentes de
| deoficina | Campo planta |
e —_—— Y ——— _J r—_— —_ T — — L —_— —_— —
SN TSSO | IR RS,
3 | X |
Contabilidad | | Laboresdecampo Cperacién y
suministros, etc | ! y transporte mantenimento
J > | de planta |

para formar varios equipos de fatbol. Todos ellos eran
extranjeros. Hoy en dia, estas plantaciones tienen un
gerente y cuatro o cinco subgerentes de plantacién, de
los cuales uno es subgerente senior. Todos ellos son
de nacionalidad indonesia.

En la situacién actual, la gerencia de la plantacion es
responsable de todos los aspectos operativos de la
plantacién y cada subgerente de plantacies responsable
de todos los aspectos operativos de oficina, campo y
planta extractora de su division. El subgerente senior (0
gerente delegado) desempefia las funciones de
coordinacion, incluyendo el control del transporte y
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algunas veces esta a cargo de las labores mas
especializadas. Al mismo nivel del subgerente estan el
gerente de planta y el gerente de oficina.

Para estas operaciones, el organigrama administrativo
del personal senior estaria mas o menos dentro de las
siguientes lineas:

Bajo estos niveles se encuentra el personal junior,
supervisores, maestros, conductores, trabajadores,
empleados administrativos y otros.

Esto describe en forma bésica la estructura administrativa
de una plantacion de 3000 a 4000 hectareas en la
Sumatra Actual. Es evidente que el personal
administrativo es mas reducido que en los dias de los
equipos de fatbol conformados por los subgerentes.
También es claro que el personal es mas reducido de
lo que por el momento se practica en las plantaciones
colombianas. El mensaje de las cifras anteriores es que
las circunstancias cambian con el tiempo y que las
plantaciones del pais tendran que reducir el personal
administrativo senior.

En Colombia la industria de la palma africana ya tiene
en su haber un cumulo importante de experiencias
locales especialmente en las plantaciones mas antiguas
-y se encuentraen unaetapaenlaque el cambio podria
producirse rapidamente-. En Sumatra fué la experiencia
adquirida en forma similar la que permitié esta reduccién
radical en el personal de las plantaciones. Y fué la
presion financiera, parecida a la que afrontan los
propietarios de las plantaciones en Colombia, la que
ayudo a que se dieran cuenta de que habian llegado a
un punto en el cual se necesitaba una reduccién del
personal administrativo.

En Sumatra, las presiones financieras extremas fueron
consecuencia de la crisis mundial de los afios treinta.
Dicho sea de paso, ésta ocurrid hacia el final de la
primera generacion de siembras de palma africana. En
Colombia, la presién podria producirse por la creciente
competencia tanto a nivel interno como externo. Otro
cambio que podria ocurrir en esta etapa es la compra
de las plantaciones pequefias menos competitivas por
parte de las mas grandes y eficientes.

La acumulacion de experiencia que permite la reduccion
del personal administrativo senior, lo cual contribuye a
la eficiencia, en parte surge como consecuencia de que
el personal administrativo adquiere mayor experiencia
en el manejo de la plantacion y de la palma africana
como cultivo. En efecto, la experiencia y productividad
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del personal administrativo aumenta. Si durante el
mismo lapso se conforma una fuerza laboral estable, la
reduccion de las necesidades de personal directivo
senior también se deriva de la creciente experiencia y
productividad adquirida por los niveles inferiores de la
linea de mando, hasta llegar a los trabajadores de
campo. En una industria nueva, existe una diferencia
considerable entre el personal junior y los trabajadores,
y el personal junior y los trabajadores de plantaciones
gue estan llegando a la cuarta generacion. En el Gltimo
caso, el personal se familiariza con las labores
administrativas, agrondmicas y de planta.

Especialmente en el Oriente, donde gran parte de los
trabajadores viven en la plantacion, muchos de ellos
son hijos, nietos o incluso bisnietos de hombres y
mujeres que originalmente eran trabajadores de
plantacion. Dentro de ellos existe personal directivo
senior, cuyos padres fueron personal junior y cuyos
abuelos fueron trabajadores -no necesariamente de la
misma plantacion, pero siempre dentro del mismo
sector-. En si mismo, ésto no elimina la necesidad de
administracion, supervision, capacitacion e introduccion
de nuevas técnicas, pero cada vez se puede delegar
mas a los niveles de personal junior y de trabajadores

Tabla No. 3. Personal para la division de 1000 hectareas

[ T T B

Subgerente de campo 1 1:1000 ha
Supervisores 2 1:500 ha
Jetes de cuadrilla - cosecha 34 1:aprox. 200 ha
Jefes de cuadnila - mantenimiento 23 1:apox. 25

de campo trabajadores
Trabajadores Empieados
Cosechadores 60-70 1:12-25ha
Mantenimiento de campo 50 1:20 ha

con experiencia. Ademas, larespuesta puede ser mas
rapida que en el pasado.

Una desventaja potencial de la situacion en Colombia
es que la mayor parte de la gente vive fuera de las
plantaciones, lo cual facilmente podria traducirse en
una mayor rotacion del personal de la plantacién, lo
cual asu vez conlleva una pérdida del esfuerzo dedicado
a la capacitacion e implica la necesidad de repetir todo
el proceso. Esto puede subsanarse haciendo todo lo
posible por vincular ala comunidad local con la plantacion,
con el objeto de establecer una relaciébn mutuamente
satisfactoria. El logro de todos los objetivos de la
plantacién depende en Ultima instancia de una fuerza
laboral sana y satisfecha, sea o no residente. Esta
fuerza laboral es el mayor activo de la plantacion. La
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capacitaciéon continua, la buena organizacion y los
incentivos desempefian un papel importante, pero éste
no es el lugar para entrar en detalles.

Las cifras que se presentan en la tabla 3 constituyen
una guia en cuanto al numero de personas que
normalmente se emplearian en el Oriente en una
division aproximadamente de 1000 hectareas, con un
85% de palmas adultas y un 15% de palmas
improductivas.

3. PLANEAD A\, PRESUPUESTQ
| MPLEMENTAC ON'Y CONTROL DE COSTOS

Todos sabemos que estas labores son importantes
pero a menudo se descuidan, especialmente en lo que
se refiere al aspecto de control de costos, tanto en el
presupuesto como en la
implementacion.

Especificamente en relacion
con las labores de campo, la
planeacién y presupuesto
deben comenzar digamos
cuatro meses antes del inicio
de un nuevo ejercicio. En esta
primera etapa, la tarea inicial
debe serresponsabilidad de la
direccién agronémica, la cual
debe buscar la guia de la
gerencia de plantacién cuando sea necesario. Cuando

haya un asesor externo, los borradores deben analizarse
y discutirse con él antes de pasarlos al director agronémico
para un escrutinio y discusion mas exahustivo, antes

de incorporarlos al plan general y presupuesto de la

plantacién.

Al llegar a la implantacion de los planes incorporados al
presupuesto, es indispensable saber que en lo que se
refiere a labores agronémicas, no hay nada cien por
ciento seguro. En particular las condiciones climaticas
estan fuera del control de la gerencia y ésta debe ser
flexible. Recordaran que los fertilizantes son el rubro
Unico mas elevado de los costos de campo, cuyo efecto
sobre el cultivo es igualmente importante. Sila plantacion
ha de obtener éptimos beneficios, es necesario abonar
tan cerca de la época correcta como sea posible,
cuando las condiciones climaticas no son ni de excesiva
humedad ni de excesiva sequia. Las condiciones de
humedad excesiva pueden retrasar la cosechay las de
sequia excesiva pueden demorar la maduracion del
fruto. Cuando se utilizan herbicidas, pueden
desperdiciarse totalmente silas malezas no se encuentran
en la etapa correcta de crecimiento y si las condiciones
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Los registros de campo

constituyen una herra-

mienta gerencial y no
un registro contable.

climaticas son inadecuadas. Este y otros factores
deben evaluarse constantemente y se deben informar
a la gerencia de plantacion y de planta, con el objeto de
coordinar las labores.

Una vez aprobados los correspondientes segmentos
del plan agronémico y presupuesto deben bajar por la
linea de mando, al menos hasta el nivel de supervisores
de campo, y a veces hasta el de jefes de cuadrilla. Los
supervisores deben comprometerse a cumplir con su
parte del plan dentro del costo presupuestado. A nivel
de supervisores, las metas no deben establecerse en
términos monetarios sino en términos de dias hombre,
de materiales utilizados en algunas labores y de toneladas
diarias recogidas por los cosecheros por unidad laboral.
Es importante establecer estas metas en términos
sencillos y llevar y mantener un registro de rendimiento
tan abajo de la linea
administrativay tan cerca del
escenario de las labores como
sea posible.

Todo lo que se necesita son
registros sencillos ma-
nuscritos. En la era de los
computadores, es importante
evitar el uso innecesario de
los mismos. La siste-
matizacion tiende a sacar los
registros del sitio donde mas
se necesitan y pasarlos a un lugar donde su recuperacién
toma mas tiempo. Es indispensable comprender que
en primera instancia, los registros de campo constituyen
una herramienta gerencial cotidiana y no un instrumento
contable. Al subir por la linera administrativa, los datos
de campo pueden cotejarse e introducirse a un
computador con el fin de extraer el redimiento laboral y
los costos para uso de los gerentes de division y
plantacién.

A nivel de la gerencia de plantacion, es necesario
elaborar cuentas mensuales que reflejen los gastos a
la fecha contra los gastos estimados a la fecha y contra
los gastos estimados para el afio. En lo referente a
produccidn, deben prepararse cifras similares. La
gerencia sabe que en la mayoria de los rubros los
costos no cambian de mes a mes en proporcién exacta
respecto de los estimativos anuales. No obstante, un
gerente experimentado esta en capacidad de identificar
donde varia el gasto con respecto al estimativo y donde
se requiere mayor atencion. Al igual que los registros
diarios, las cuentas deben llevarse en un formato que
refleje que son en primer lugar una herramienta gerencial
y en segundo lugar un instrumento contable.
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4. APOYO DE LA ASESORIA EXTERNA

Uno de los problemas de la gerencia de produccion,
cuyas ocupaciones son incontables, es como mantenerse
informada sobre los avances del sector. El aislamiento
de la mayor parte de las plantaciones contribuye a este
problema. En la practica, es materialmente imposible
gue la gerencia de planeacion estudie todos los avances
que podrian contribuir a la eficiencia operativa.
Igualmente, existe la posibilidad de que las mdltiples
ocupaciones del personal directivo le impida ver lo
evidente en un momento dado y podria pasar por alto
oportunidades que pueden ser obvias para un asesor
externo.

En lo relativo a la amplia gama de actividades de

produccion, la visita de asesores dos veces al afio

puede ser de gran utilidad en lo que se refiere a la

divulgacién de informacioén fresca y al fomento de la

eficiencia. Es importante que el aporte de los expertos

sea constructivo y que no se haga en forma de critica.

Los asesores también pueden identificar las areas en

las cuales se requiere asesoria especializada, en relacion
con temas como sanidad vegetal o nutricion.

La nutricion constituye una de las areas donde casi
siempre se requiere asesoria especializada. Entérminos
de costos de los fertilizantes y de toneladas de cosecha
gue estan en peligro potencial, la nutricibn ya no
constituye un campo en el cual un lego pueda juzgar las
cantidades y el balance de nutrientes necesarios. Lo
mismo se aplica a los herbicidas, donde constantemente
se estan desarrollando productos y técnicas nuevas, y
a las medidas de control
sanitario. En lo que a plagas
se refiere, donde el objetivo es
el control bioldgico en lugar de
los pesticidas, existe otro
campo muy especializado. La
planeaciéon y funcionamiento
de un sistema de riego
totalmente eficiente también
exige asesoria especializada.

Los propietarios de
plantaciones, conocedores del
sector, aceptan este requisito
y hacen lo necesario para que el director agronémico
cuente con el apoyo adecuado, mediante aportes técnicos
y visitas de asesores externos, y ofrecen al personal
directivo la oportunidad de asistir a cursos y seminarios.
Estos propietarios también garantizan que el personal
agronémico esté en una posicion tal que le permita
establecer y mantener los altos estandares a los cuales
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La accion eficaz se
lograra si el sector se
ayuda a si mismo en
todos los aspectos.

nos referimos antes. Estos estandares estan
encaminados a minimizar los problemas que podrian
requerir asesoria especializada y por lo tanto esta
asesoria técnica seria mas aficaz.

5. APOYO DEL SECTOR

Para fomentar la "Eficiencia en el manejo de la
Produccién" a nivel de la direccién agronémica, el
sector de las plantaciones de palma africana desempefia
un papel fundamental. En Colombia ya existe
FEDEPALMA, como Federacién de Cultivadores de
Palma africana, la cual esta trabajando en diversas
areas de apoyo al sector. El papel de FEDEPALMA se
extiende a campos que no estan dentro del alcance del
presente trabajo, como las relaciones con las autoridades
gubernamentales en nombre del sector.

El autor no esta al tanto en este momento de hasta
donde se ha desarrollado el apoyo de FEDEPALMA.
Sin embargo, cree que el sector puede hacer mucho
mas para promover la eficiencia en el manejo de la
produccion.

Al alentar a FEDEPALMA a ampliar sus funciones,
todos los cultivadores -grandes o pequefios- deben
darse cuenta que es de interés para todos fortalecer el
sectory hacerlo tan eficiente como sea posible. Esto se
extiende a todos tos aspectos de las operaciones, pero
especialmente al campo del manejo y la produccion. En
estas areas, la accion eficaz solamente se lograra si el
sector se ayuda asi mismo en todos los aspectos.
Solamente mediante el control podemos esperar
garantizar que se reconozcan
las prioridades reales y que
se emprenda la accion
necesaria.

El rumbo que podria tomar
FEDEPALMA se ilustra mejor
con lo que se ha logrado con
excelentes resultados en
Sumatra, donde el mayor
desarrollo de la palma africana
comenzd en 1920. Alli, la
Federacion de Cultivadores
de Palma (AVROS) ya existia
desde 1912. Cubria otros cultivos aparte de la palma
africana y contaba con la colaboracion de cultivadores
de siete u ocho nacionalidades, quienes representaban
un gran nimero de compafiias y cientos de plantaciones.

AVROS funcionaba a dos niveles. Contaba con una
junta y un Director de tiempo completo y reunia a los
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propietarios o a sus representantes. La junta directiva
se dedicaba a establecer las politicas del sector y
constituia el Unico canal en las relaciones con el
gobierno y las autoridades gubernamentales.

De la junta dependia la Estacion de Investigacion
AVROS, presidida por un Director de Investigacion.
Dentro de la Estacién de Investigacion, existia un
sistema de comités presididos por el Director de
Investigacidn, en los cuales se reunia con los miembros
de su personal y los representante de los cultivadores.
Estos eran personas experimentadas, comprometidas
activamente en las operaciones de las plantaciones.
Por lo general, estos representantes eran jefes de
inspeccién de las principales compafiias. También
asistian los representantes de los cultivadores pequefios.

Los comités cubrian una amplia gama de temas, como
en el caso del "Comité de Laboresy Primas", el cual se
formo inicialmente con el fin de proporcionar al sector
los lineamientos para establecer las labores diarias
justas de un cosechador y fijar los incentivos razonables,
por encima del salario basico, por un dia de buen
rendimiento laboral. De ahi en adelante, el comité
revisaba permanentemente sus recomendaciones.

En este proceso se emprendieron estudios cronolégicos
y de progreso, con el aporte de la informacion obtenida

de todas las plantaciones del sector. El resultado fue

proporcionar una guia en cuanto a metas y normas, lo

cual fue de gran ayuda para que la gerencia de plantacion
y la direccion agronomica pudieran fijar metas de

eficiencia, con sujecciéon a sus propias condiciones.

Ademas, se divulgd y compartio libremente informacion
gue contribuy6 a fomentar la eficiencia. Por ejemplo,
todos los meses, cada planta extractora enviaba los
datos de procesamiento a la Estacion de Investigacion,
donde se cotejaban y distribuian a todas las
plantanciones. Esto sac6 a la luz los niveles de eficiencia
alcanzados por las mejores plantas y planted6 las metas
gue podian alcanzarse.

La Estacion de Investigacion estaba equipada y tenia
el personal suficiente para cubrir todas las areas relevates
de la Investigacion Aplicada. Contaba con un laboratorio
de analisis foliar y de suelos, con capacidad suficiente
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para atender a todo el sector y con el personal competente
para capacitar personal en los campos relacionados,
como la organizacién de las unidades de muestreo
foliar, la toma de muestras foliares, el manejo del
laboratorio y la interpretacion de datos de laboratorio.
El trabajo relacinado con la nutricién contaba con el
apoyo de ensayos de fertilizacién en series tipicas de
suelos que cubrian todas las plantaciones, establecidos
y supervisados por el personal de la Estacién de
Investigacion. Nuevamente, el servicio prestado al
sector contribuy6 a ampliar el conocimiento del personal
directivo agronémico y a fomentar el uso eficiente de
los fertilizantes a nivel de campo.

Un beneficio adicional es la recopilacion de una base de
datos nativa de gran valor para el sector.

En forma similar, se cubrieron otras areas de la
Investigacion Aplicada, mediante la colaboracién de
los comités correspondientes. En todos los campos, la
asesoria e informacion practica llegaba al nivel de la
direccion agronomicay se recopilaban datos referentes
a la totalidad del sector.

Solamente resta mencionar otro comité, en el cual el
Directory el personal se reunian con los representantes
de los cultivadores, con el fin de acordar el plan y
presupuesto a un afio o mas. Al establecer el plan y
presupuesto en esta forma, se garantizaba la
identificacion de las prioridades reales y se lograba
mantener el costo dentro de limites aceptables. El plan
y presupuesto estaban sujetos a la aprobacion de la
junta de sector, mediante cuotas fijadas sobre cada
hectarea sembrada de palma africana.

CONCLUSION

Al analizar la "Eficiencia en el Manejo de la Produccién”
a nivel de campo, el director agrénomico obviamente
desempefia un papel importante. No obstante, la historia
de la Plantacion, por ejemplo la seleccién inicial de
semillas inferiores, puede limitar los resultados. De
igual manera, en las labores a los resultados, a menos
que la operacién cuente con apoyo en todos los campos.

El autor expresa a FEDEPALMA su agradecimiento
por la invitacién a preparar y presentar este trabajo.
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