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- 1 RESUMEN

E | trabajo presenta algunos puntos de vista
nuevos sobre el manejo de una plantacién de
palma de aceite, al considerar que la industria
necesita, de inmediato, mejoras en su
rendimiento. Se hace una presentacion clara
sobre las "Practicas Optimas Comprobadas"
desarrolladas por H & C Services que constituyen
una herramienta de diagnéstico sencilla, la cual
ayuda a los administradores a seleccionar en
forma rapida muchas opciones y soluciones. El
proceso de las "Pacticas Optimas Comprobadas”
ofrece a todas las plantaciones la oportunidad
para mejoras mediatas en elrendimientoy obtener
beneficiosallargo plazo. El autorconsideraque el
proceso es claro, motivante y efectivo, y que
ademas contribuye a dar rienda suelta a las
capacidades innatas del personal de lacompania,
que al alcanzar su pleno potencial, amplia el
campo de accién para mejorar la compania.

I SUMMARY

The paper presents new viewpoints on oil
palm plantation management. It is considered
that the industry needs immediate yield
improvement. Therefore, plantation managers
must have access to the best practices to be able
to improve yield. A clear presentation of the Best
Demostrated Practices developed by H & C
Services is made. This is a diagnostic tool that
helps managers to select many options and
solutions. The «Best Demostrated Practices»
offers allthe plantations an opportunity tointroduce
immediate yield improvements and obtain long
term benefits. The author considers that the
process is clear, motivating and effective and it
fosters the innate skills of the company’s personnel.
Whentheir full capacity is achieved, the company’s
scope for improvement is broadened.

Palabras claves: Palma de aceite, Manejo de plantaciones, Administracion

H&C Services (Singapore) Private Limited. Oficina de Servicios de Asesoria Externa. Wadhurst. East Sussex. Gran Bretafia.

Palmas, Volumen 14, Nimero Especial 1993



INTRODUCCION

S efior Presidente, Sefioras y Sefiores: Deseo

agradecer a CENIPALMA por la oportunidad de
visitar su pais y por la hospitalidad que me han brindado.
Es para mi un privilegio poder presentar este trabajo en
su conferencia. Debido a que la mayor parte de nuestro
trabajo se realiza en el Sureste Asiatico, espero poder
presentaralgunos puntos de vista nuevos sobre el manejo
de una plantacion de palma de aceite. Deseo sefalar que
no soy cultivador ni agrénomo. Basicamente, mitrabajo
se relaciona con los aspectos administrativos del manejo
de una plantaciéon y con la busqueda de féormulas para
obtenertodo el conocimientoy la experiencia que existen
sobre el cultivo de la palma de aceite, para lograr el
maximo rendimiento de la empresa.

EL PREDICAMENTO - EL AMBIENTE
CAMBIANTE PARA LA INDUSTRIA
DEL CULTIVO
C omo muy bien lo saben los delegados, en general,
la industria de la palma de aceite afronta una seria

reduccién de larentabilidad alargo plazo, araiz del constante
deterioro de los precios, la escalada de los salarios y el costo
de la maquinaria y los materiales. Esta situacién se ha
agravado en paises donde la industria tradicionalmente
disfrutaba de unacierta proteccion, lacual ha sido retirada.

Como podran observar en la Figura 1, en términos
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Figura 1. Precios del aceite crudo de palma 1950 - 1992. Dolares

constantes de 1990
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reales, durante el periodode 1951-1991, lareduccidndel
precio del aceite de palma de un afio a otro ha sido, en
promedio, de 2,95%. En 1990, el precio en délares
constantes de los Estados Unidos bajé de US$1.550 a
cercade US$400 por tonelada de aceite crudo de palma,
CIF Rotterdam. Sitomamos el precio maximo alcanzado
en 1974 de US$1.760 como nuestro punto de partida, Jos
precios estan bajando a una tasa que se acerca al 7%
anual, lo cual realmente cumple con el adagio que dice
gue «los precios altos generan precios bajos.»

Pero los precios bajos generaran precios altos? Si
observamos la Figura 2, que representa la proyeccion
del crecimiento de la industria de la palma de aceite en
Indonesia, es muy poco probable que esto suceda.

Millones de
hectareras
25 1

Figura 2 Hectareas sembradas de palma de aceite - Indonesia

Esta situacion no es nueva para la industria de la
palma de aceite. Tal como lo sefialé Leslie Davidson en
el trabajo presentado ante la Conferencia Internacional
sobre Palma de Aceite del PORIM, celebrada en Kuala
Lumpur en 1991, la industria de la palma de aceite en
Malasia ha respondido al desafio, compensando la
reduccion del precio con tecnologia mejorada, lo cual ha
incrementado el rendimiento por hectarea y la
productividad portrabajador, dando lugar a una reduccion
de los costos de un promedio del 2,6% anual. Sin
embargo, este progreso no ha sido constante, y segun la
Figura 3 parece que durante los dltimos tres o cuatro
afios el avance ha sido minimo. En su trabajo, Leslie
Davidson presenté algunas propuestas de lejano alcance
para tecnologia mejorada a través del fitomejoramiento,
pero muchas de estas propuestas estan a 20 y 30 afios
vista, y las continuas decepciones con los clones
prolongaran estos plazos alin mas.
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Figura 3. Costo de produccion de pamol en dinero constante de 1991

La industria necesita mejoras en su
rendimiento, ahora mismo!

Los gerentes de plantacién necesitan tener acceso a
mejores practicas entodos los aspectos del negocio, con
el fin de que el rendimiento se pueda optimizar. Existen
varios enfoques para alcanzar esta meta y la seleccién
de las mejores estrategias y tacticas puede ser algo
complicado. Las «Practicas Optimas Comprobadas»
son una sencilla herramienta de diagndstico que ayuda
a la administraciéon a seleccionar rapidamente muchas
opciones y posibles soluciones. Durante 1991 y 1992,
H&C Services desarrollaron una metodologia directa
para aplicar el concepto de las «Practicas Optimas
Comprobadas» en las plantaciones.

MEJORA DEL RENDIMIENTO A
TRAVES DE LAS «<PRACTICAS
OPTIMAS COMPROBADAS» -
CONCEPTOS

Ninguna compaifiia es la mejor en todo

Ninguna comparfiia es la mejor en todo, pero muchas
compafiias estan logrando rendimientos sobresalientes
en ciertas préacticas y areas operativas. Mediante el
analisis de varias compafiias en diversos paises, H&C
Services ha podido identificar aquellas practicas que
permiten un rendimiento superior y por lo tanto una
mayor rentabilidad.

El cambio y el mejoramiento son
posibles

Todo el proceso se inicia desde el nivel mas bajo de
la compafiia y cuando el personal acepta las «Practicas
Optimas Comprobadas», explicitamente acepta que
existe espacio para mejorar.

Un enfoque estructurado traera
mayores beneficios

Elconcepto de buscar las practicas 6ptimas y el mejor
rendimiento no es nuevo, no obstante, los esfuerzos se
abandonan al pocotiempo debido a que no existe una ruta
definida a seguir. El enfoque estructurado de las «Practicas
Optimas Comprobadas» producird mayores beneficios que un
enfoque informal. Se utilizan técnicas comprobadasy se
emplean sistemas bien probados para garantizar que se logren
tos resultados deseados.

Este proceso se enfoca de dos maneras: a) Analisis de la
« Practica Optima Comprobada» y b) «La Caza de Utilidades»

«LA CAZA DE UTILIDADES»

L a «Caza de Utilidades» se basa en lo que puede

ser posible, mas bien que en lo que ya esta
sucediendo. El proceso se emprende utilizando el
siguiente procedimiento:

- ldentificar/ldeas subitas (Brainstorm) para mejorar.

- Realizar analisis apropiado para confirmar y
cuantificar el potencial.

- Desarrollar nuevas pautas especificas para la
practica.

Si consideramos la situacion que presenta la Figura
4, el enfoque de «la Caza de Utilidades» nos llevara a
examinar cuanto del potencial teérico se puede lograr, y
por lo tanto involucra a los niveles mas altos de la admi-
nistracién. Aunque este es un proceso valioso, este
articulo se concentrara en el Analisis de las «Précticas
Optimas Comprobadas».

ANALISIS DE LAS «PRACTICAS
OPTIMAS COMPROBADAS»

S i consideramos detalladamente la situacion que

se presenta en la Figura 4, observamos que
existe una gran diferencia entre el rendimiento obtenido
bajo una tipica buena administraciéon y el maximo
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Figura 4. Rendimientos méaximos experimentales y rendimientos

potenciales estimados (t/ha/afio)

experimentado. Todos sabemos que en cualquier
plantacion habran lotes que producen mas que otros y
areas donde los costos son mas bajos. Con frecuencia
se observan estas diferencias y se les atribuyen razones.
El Analisis de las Practicas Optimas Comprobadas es un
medio para analizar objetivamente las diferencias y
aplicar los resultados del analisis.

El Proceso
Las etapas del proceso son las siguientes:

- Agrupar las Plantaciones para Comparacién

- Identificar las Medidas Principales de Rendimiento

- Reunir los Datos sobre Medidas de Rendimiento

- Ajusfar para Comparacion

- Identificar el Mejor Rendimiento para cada Medida

- Medir el Potencial total con el Mejor Rendimiento

- ldentificar las Practicas que Conducen al
Rendimiento Optimo

- Evaluar la Transferencia y Desarrollar un Plan de
Accion

- Implementar y Supervisar

Agrupar las Plantaciones para
Comparacion

Las plantaciones diferiran por muchas razones,
incluyendo las siguientes:

Tipo de Suelo que afecta los rendimientos y los
requerimientos de fertilizantes.

Material de siembra que afecta los rendimientos, los
costos de cosecha y las tasas de extraccion.
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Edad del Cultivo que afecta los rendimientos
promedios, los costos de cosecha.

Terreno que afecta los rendimientos, la cosechay el
transporte.

Planta Extractora de Aceite de Palma que afecta los
costos de transporte y los gastos generales.

Procedimientos de Contabilidad aun dentrode la misma
compaifiia, los mismos costos se asignaran en formadiferente.

Unacomparaciéndirectatendriaunvalordudosoy porlo
tanto es necesario identificar y agruparlas plantaciones que
puedan sercomparadas enformaobijetiva.

Identificar las Medidas Principales del
Rendimiento

Existen muchas medidas del rendimiento que se
pueden utilizar. Segun la experiencia de H&C Services,
las principales medidas del rendimiento son:

- Produccion agricola (rendimiento por hectarea)
- Tasas del proceso de extraccion

- Costos de mantenimiento de la plantacién

- Costos de cosechay recoleccion

- Costos de procesamiento

- Costos de venta

- Costos variables totales

- Ingreso total

- Margenes brutos (por kilogramo y por hectarea)
- Costos fijos

Antes de iniciar el andlisis tenemos que tener muy
claro lo que determinamos como el mejor rendimiento:
estamos buscando las mayores utilidades por hectarea
0 el menor costo por kilogramo? La Figura 5 indica como
estos dos aspectos pueden no ser compatibles. El
menor costo de produccion por kilogramo no
necesariamente produce el mayor margen bruto por
hectarea. Es obvio que esta no es una revelaciéon
sorprendente, sin embargo, en muchos casos
encontramos que la miopia en la administracion de la
plantacién, en lo que se refiere a costos, resulta en la
pérdida de oportunidades de utilidad.

De acuerdo con la experiencia de H&C Services, la
practica generalizada de asignar todos los costos a la
plantacion para establecer un costo de produccién suele
ser contraproducente, ya que los resultados de la
Gerencia de la Plantacion se juzgan sobre labase de los
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Figura 5. Medida del rendimiento -Palma de aceite

costos de produccién, sobre muchos de los cuales, ella
tiene muy poco control. Hemos encontrado que esto
frecuentemente conduce a renunciar a la responsabilidad
de controlar los costos a nivel de la plantacion y resulta
en costos que superan significativamente el nivel 6ptimo.
Algunas compafiias, en un intento por impedir que esto
ocurra, imponen controles burocraticos centralizados
muy rigidos. En los lugares donde la mano de obra es
barata y los niveles de utilidades son elevados, las
deficiencias de este sistema no son muy obvias. Sin
embargo, en paises donde la mano de obra cuesta US$5
diarios 0 masy no hay una ampliadisponibilidad de mano
de obra, este enfoque puede conducir a un incremento
de los costos con bajo rendimiento.

Por lo tanto, en lugar de que las medidas de
desempefio se basen sobre los costos Gnicamente, H&C
Services ha determinado que es mejor dividir los costos
entre 'Costos Variables' (aquellos costos que varian con
la produccién) y 'Costos Fijos' (aquellos costos que no
varian con la produccién). Los costos variables se restan
de los ingresos por hectarea y por kilogramo para
obtener el 'Margen Bruto'. A través del analisis de los
margenes brutos podemos identificar el mejor rendimiento
operativo, y el andlisis de los costos fijos sirve como un
buen indicador del rendimiento administrativo de la
plantacion.

Reunir los Datos sobre las Medidas de
Rendimiento

Después de decidir cuales medidas de rendimiento
sevan a utilizar, tenemos que reunir los datos requeridos.
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Estos datos se pueden obtener de cualquier compafiia o
plantacidon y pueden revelar diferencias, sustanciales,
como se demuestra en la Figura 6.

 Desyerba _ Aboramierto B Otrce

Figura 6. Brecha del costo de producciéon. Mantenimiento de la
plantacion en ddlares/hectarea - Palma de aceite.

Los datos de otras compafiias también pueden ser
muy Utiles, resaltando las compafiias que se encuentran
frente a frente con otros productores como se indica en
la Figura 7, donde la Compafiia A muestra un incremento
de los costos, mientras que en la Compafiia B los costos
se estan disminuyendo.

En forma similar, los datos se pueden obtener de
otros paises, y unavez que se ajustan se pueden realizar
comparaciones Utiles. Esto también permitira a la
Gerencia entender en que posicién se encuentran dentro
de un creciente mercado mundial.

Cormpafia
A 1991 B 1991 A 1982 B 1992
B Martersmenio [ cosecha & Trarsporte B Procesamiento

Figura 7. Brecha del costo de produccién. Costos directos - US por
tonelada de aceite de palma.
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Ajustar para Comparacion

El analisis de los datos «crudos» puede ser engafioso
por los motivos anteriormente expuestos. Estos deben
ajustase de tal manera que tengan en cuenta las
diferencias en los métodos de contabilidad. Cuando se
comparan los rendimientos es necesario verificar los
promedios ponderados, los rendimientos promedios y
los perfiles de edad/rendimiento.

Identificar el Mejor Rendimiento para
Cada Medida

Este proceso es la base del enfoque de las « Practicas
Optimas Comprobadas». El proceso de produccion se
divide en areas claves de rendimiento, y del analisis se
puede identificar el «Rendimiento Optimo».

En la Figura 8 se indican los principios de este
proceso. El rendimiento promedio de la Compafiia A, en
términos del costo variable por kilogramo, se divide en
Mantenimiento de la Plantacion, Cosechay Transporte,
Procesamiento y Venta. La columna de la izquierda
representa el costo promedio de estas actividades para
la compafiia. Esta division del proceso de produccién en
areas claves es la que le da mas fuerza al proceso de las
«Practicas Optimas Comprobadas», como se demuestra
en la siguiente etapa.

Medir el Potencial Total con el Mejor
Rendimiento

Si nos remitimos de nuevo a la Figura 8, la segunda
columna de la izquierda indica el potencial dentro de la

US por
tonelada

FoRE 2 7 [ ——

1
i

Cormpaiia A Compadia A Handimiant: Rercirmenios
rormecio rerch rmenic whimo da optirmos
& Ly g OrTEanaEaOos
Z Martarsrmient. eacha & #rrocesamionto Bvertaceia
aspone plart acor

Figura 8. Identificacion del rendimiento 6ptimo y el pleno potencial.
Costo por tonelada de aceite y plamiste.
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compafiia para mejorar, ya que esta columna representa
cuanta mejora se podria mejorar sitodas las operaciones se
llevaran a cabo con el objeto de alcanzar los mismos
niveles de rendimiento que el rendimiento 6ptimo de la
compafiia.

La tercera columna indica el rendimiento que H&C
Services ha identificado como «posible», a partir de la
base de datos de la compafia.

La columna de la derecha muestra el efecto de
combinar los rendimientos 6ptimos de la compafiiaAyla
base de datos de H&C Services. Esto indica que el
rendimiento puede mejorarse alin masy que el Potencial
Total significa una reduccidon del 22% en los costos
variables de produccién.

El punto fuerte del enfoque de las « Practicas Optimas
Comprobadas» es que este se basa en lo que ya se ha
logrado en una situacién comercial. No se basa en datos
experimentales y como tal identifica el potencial actual
gue se puede lograr.

Identificar las Practicas que Conducen
al Rendimiento Optimo

Después de identificar los Rendimientos Optimos es
necesario encontrar el por qué se logra el mejor
rendimiento. Cuales son las practicas que proporcionan
a este rendimiento superior ?

Esto requiere mas andlisis, no s6lo de los datos, sino
de las condiciones operativas en el campo. Si nos
referimos de nuevo a la compafiia A, se encontré que
una de las razones que explican la diferencia en el
rendimiento fue el rendimiento por hectarea. La Figura 9
representa los rendimientos de la compafiia A bajo
condiciones similares y con material de siembra similar
e identificado por H&C Services de ser obtenibles
mediante las «Practicas Optimas Comprobadas». Estoy
seguro de que ustedes estaran de acuerdo en que las
diferencias son considerables. Después de establecer
las diferencias, el siguiente paso consiste en identificar
cuales son las practicas que impulsan el rendimiento
6ptimoo cuales son las que lacompafiia A esta utilizando
y que no le permiten alcanzar el rendimiento 6ptimo. En
el caso de la Palma Aceite, hemos dividido la época
siembra en periodos separados que requieren practicas
diferentes. La Figura 10 es una representacion de las
practicas que hacen que la compafiia A solo logre un
74% del «Rendimiento Optimo» y mide el efecto de cada
practica.
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Figura 9. La brecha de la produccion. Productividad de la palma de

aceite.

En este caso las diferencias se atribuyen a:

Nutricion 10%
Palmas de bajo rendimiento 6%
Racimos perdidos 4%
Declives delterreno 10%
Frutos sueltos perdidos 2%
Plagas y enfermedades 1%

Estos resultados no se pueden obtener nicamente del
andlisis de datos, sino que también se requiere del
criterio que proporcionan los muchos afios de experiencia
en la industria de la palma de aceite.

Este es un solo caso, pero el mismo principio se
puede aplicar a todas las areas operativas.

Evaluar la transferencia y desarrollar
un plan de accion

A partir del andlisis de las «Practicas Optimas
Comprobadas» sabemos cuales son, en general, las
practicas que generan el rendimiento 6ptimo. El siguiente
paso es determinar si estas practicas pueden ser trasladadas de
una plantacién o compafiia a otra.

- Posibilidad de Transferencia

Muchas de las practicas son completamente
transferibles. Sin embargo, es obvio que existen restricciones
debido afactorestales como clima, topografia, legislacion,
disponibilidad de mano de obray disponibilidad de capital.
No obstante, si ya se ha hecho los ajustes correctos parala

96

comparacion, deben existir pocas razones para que no
se pueda transferir la mayor parte de las practicas.

- Co6mo Cerrar el Vacio del Rendimiento

El desarrollo de estrategias para cerrar el vacio del
rendimiento es parte integral en el desarrollo del Plan de
Accién y estas estrategias actian como el marco de
accion dentro del cual se pueden colocar las practicas
especificas. Las principales estrategias pueden incluir:

- Aumento de! volumen de productos

- Aumentar el rendimiento por hectarea

- Aumentar la productividad

- Mejorar la disponibilidad del producto.

- Reducir los costos unitarios

- Optimizar la mezcla deuda/capital

- Enfocar sobre objetivos claros no ambiguos

Este proceso explica una clara direccién para el
esfuerzo de la administracion en el futuro. Es esencial
identificar, en forma positiva, las metas futuras del
rendimiento y establecer los objetivos. Frases tales
como «deseamos producir de la forma mas econ6émica
posible» necesitan ser reemplazadas por frases como
«para 1995 nuestro costo de produccién se reducira a
US$150 por tonelada y para 1997, a US$125 por
tonelada». La Figura 11 es la representacion grafica de
dicha meta y divide el proceso entre los componentes
que permitiran alcanzarla.

[0 compatia A & Tarrancs - B Numcion W Cosecha de
Heal Declves frutos susailos
& Racimos |Plagas v I Paimas de bajo
pérdidos enfermadades rendimianto

| Elcirculo completo representa el rendimiento total potencial segun
| las practicas optimas comnprobadas

Figura 10. La brecha de la produccién. Factores que limitan el rendimiento
- Palma de aceite. Afios 3 - 7.
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- Desarrollo de un Plan de Acciéon

El proceso del analisis estd completamente
estructurado y los beneficios se pueden perder si el
proceso de implementaciéon no esta estructurado en su
totalidad. La introduccién de nuevas préacticas requerira
un esfuerzo sustancial y sostenido. Segln nuestra
experiencia con plantaciones de palma de aceite, los
costos de llevar a cabo estos cambios, por lo general,
son el minimo; ya estamos gastando dinero y el objetivo
es gastarlo lo mejor posible.

Por lo tanto, existe la necesidad de planear la
realizacion de estas practicas. Por lo general se tienen
identificadas muchas practicas y el primer paso es
evaluar las prioridades en términos de la facilidad de
introducirlas y el tiempo en que se paguen. El siguiente
paso es planear quién va a poner en practica estos
cambios y qué se necesita en términos de recursos y de
tiempo. Debido a que muchas de estas técnicas son
nuevas parala gente, es posible que se requiera esfuerzo
considerable para la capacitacién del personal.

- Implementar y Supervisar

Con el plan de accion en su lugar, el siguiente paso
es desarrollar el plan y supervisar los resultados
comparandolos con el plan, de la misma manera en que
la administracion controla la mayor parte de las
operaciones. Es necesario reconocery recompensarlos

Uush

Figura 11. Estrategia principal - Reduccién de costo unitario. Costo de
produccién por tonelada de aceite de palma.
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resultados positivos. Cuando no se logran los objetivos,
es necesario replantear el plan, determinar los motivos
por los cuales no se lograron las metas y disefiar un
nuevo plande accion. Debido aque el proceso representa
un cambio, es esencial que la administracidon supervise
el proceso muy de cerca a todos los niveles.

COMO LOGRARLO

ebido a que para el éxito del proceso de las
«Practicas Optimas Comprobadas» se
necesitara el cambio en un nimero sustancial de personas
de la organizacidon, es necesario que se consiga un
compromiso con el proceso desde su inicio.

El primer paso es establecer un Grupo de Trabajo
dedicado a las «Practicas Optimas Comprobadas».

El Grupo de Trabajo a cargo de las
«Practicas Optimas Comprobadas»

El Grupo de Trabajo debe estar conformado por
personas de todos los niveles administrativos de la
compafiia y debe participar en el proceso desde su
iniciacion. Es esencial rotar los miembros del grupo por
periodos de uno o dos afios, después de los cuales se
retiran del equipo para que otros ocupen sus lugares.

Un Equipo de Trabajo a cargo de las «Practicas Optimas
Comprobadas » probablemente tendra los siguientes objetivos:

1. Lograr un concenso con la administracion y con
toda la organizacién sobre unos planes de accion
detallados, con doble énfasis:

- El primer énfasis sobre el mejoramiento a corto
plazo del rendimiento operativo.
- El segundo énfasis sobre la maximizacion del rendimiento
operativo a medianoy largo plazo.

2. Medir el pleno potencial de rendimiento operativo.

3. Cuando se considere conveniente, especificar el
papel del IT en la optimizacién del rendimiento
operativo del negocio.

4. Desarrollar la capacidad necesaria para continuar
el proceso de las «Practicas Optimas Comproba-
das» después de concluir la labor del Grupo de
Trabajo.
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Asesores de las «Practicas Optimas
Comprobadas»

El proceso de las «Practicas Optimas Comprobadas»
requiere destrezas e informacién que probablemente no
se encuentran facilmente en la organizacién, y muchas
compafiias han visto que es mas féacil iniciar el proceso
utilizando el servicio de asesores. Al seleccionar los asesores
para este trabajo, es importante establecer que ellos
tengan experiencia en el andlisis y aplicacion de las
«Préacticas Optimas Comprobadas» y si cuentan con una
metodologia comprobada y con asesores experimen-
tados. Mientras mas extensa sea la base de datos de la
compafiia asesora, mayor sera el aporte parala compafiia
que la contrata. Todo el proceso depende de que se ten-
ga el control de lo que esta sucediendo en el terreno y es
esencial para el éxito de la operacion que los asesores
puedan comunicarse atodos los niveles de la compafiia.

Traer asesores externos también pueden aportar un punto
de vista nuevo acerca de viejos problemas y cruzar las
barreras corporativas para ayudar a superar la
aprehensién inicial que el proceso puede generar.

El enfoque del proceso es obtener resultados de base
lo méas pronto posible y el proceso de las «Practicas
Optimas Comprobadas» debe ser un medio para ganar
dinero y no para gastarlo.

BENEFICIOS DEL PROCESO DE LAS
«PRACTICAS OPTIMAS
COMPROBADAS»

Hay muchos beneficios intangibles y tangibles.

Beneficios Intangibles del Proceso de
las «Préacticas Optimas Comprobadas»

- Un Enfoque Total en las Practica Optimas - Toda la
organizacion puede concentrarse en lo que se esta
haciendo éptimo.

- Motivacion de los Administradores en todos los
niveles, utilizando para el analisis el criterio de la
base - El criterio de la base hacia arriba permite a
la mayoria de las personas poseer una parte del
proceso.

- Establecimiento de metas con participacion a to-
dos los niveles - Todos los que participan saben
qué se espera de ellos y como se estan desem-
pefiando, por lo tanto, se auto-administran.
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Figura 12. Beneficios de las practicas 6ptimas demostrradas. Utilidad
anual proyectada antes de impuestos.

- Medir el pleno potencial de rendimiento operativo
de una compaiiia o de una unidad operativa - Las
inspecciones/visitas, o los planes estandar de la
compafiia que se concentran en el desempefio
anterior, no cumplen esta funcion.

- Oportunidades para incrementar las utilidades a corto
y largo plazo a un costo relativamente bajo - El criterio
es mejorar los resultados. Dado que algunas
secciones de la organizacion ya estan aplicando
muchas de las practicas, el proceso se puede
implementar rapidamente.

- Opciones de cambio para afrontar el futuro: mejor
posicién para el futuro: estrategias de crecimiento: El
proceso incluye una perspectiva positiva hacia el futuro
para determinar:

* donde estan las oportunidades y cémo se pueden
explotar.

* los puntos fuertes de la compafiia sobre los cuales se
puede edificar el futuro son identificados.

* los puntos débiles existentes se programan para su
erradicacion.

Beneficios Tangibles de las «Précticas
Optimas Comprobadas»

El objetivo del proceso es mejorar el rendimiento. La
Figura 12 representa los beneficios potenciales del
proceso de las «Practicas Optimas Comprobadas»
adoptado en 1992. Como pueden ver, los beneficios
potenciales son sustanciales. La compaiiia en cuestion
ya ha alcanzado reducciones sustanciales de los costos
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y ya estan empezando a llegar los beneficios de otras
practicas.

CONCLUSION

E s improbable que el entorno operativo de las
plantaciones de palma de aceite mejore
drasticamente en un futuro cercano, lo cual ejercera una
creciente presion sobre las utilidades. A corto plazo,
probablemente, no se dispondra de nuevas tecnologias

El proceso de las «Practicas Optimas Comprobadas»
ofrece a todas las plantaciones la oportunidad para
mejora inmediatas en el rendimiento y para obtener
beneficios a largo plazo.

El proceso es claro, motivante y efectivo. Contribuye
a dar rienda suelta a las capacidades innatas del personal
delacompaiiiay, al permitirle alcanzar su pleno potencial,
se amplia sustancialmente el campo de acciéon para
mejorar la compafia.

para aliviar la situacién.

P/ Yo queria precisar.... si us-
ted estd Usted disponible even-
tualmente para untrabajo, porejem-
plo, aqui en Colombia?

R/ Yo me siento un poquito
como en una colmena de abejas;
vamos a una compafiia, sacamos
un poquito de néctar pero también
Ilevamos algo de polen, para hacer
esa analogia o sea no es de uso
interno Unicamente. Hay aspectos
internos en los cuales la compaiiia
tiene que trabajar por si misma,
hacerlo ellos, cada compaiiia. La
idea de que venga alguien de afuera
a iniciar el proceso es lo que noso-
tros promulgamos, pero mi respues-
ta a su pregunta es que estamos a
su disposicién. A nosotros nos en-
cantaria hacerlo en Colombia.

P/ Sé que no es una experien-
cia muy larga, pero al visitar algunas
plantaciones cerca de Santa Marta,
creo que en una charla que tuve con
usted, manifestd que tenia unos
comentarios de interés para toda la
audiencia.

R/ Si, ciertamente tuve unas
visitas de campo muy interesantes
en los ultimos dias, cuando fui a
«Palmeras de Andalucia» y «El
Roble». Quedé sorprendido y no
sorprendido a la vez, no sé como
decirlo; cuando yo venia para Co-
lombia estaba totalmente convenci-
do de que no iba a aprender mucho
especialmente en mecanizacion,
porque tenia la impresion de que
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esa tendencia natural que tienen la
mayoria de las plantaciones aqui,
de hacer las cosas manualmente,
no me iba a aportar nada y la verdad
es que quedé muy bien impresiona-
do con algunos de los aspectos de la
mecanizacién. Hay zorras que se
utilizan en todas partes y muias,
pero en Europa por ejemplo, hay
zorras con caballos en las cuales los
caballos van mas rapidamente, pero
aqui me impresioné bastante.

En términos de rendimiento, aqui
vimos que se estan cosechando 30
t RFF/ha y las producciones me
parece que son muy buenas. Me da
la impresion que quizas las innova-
ciones tecnoldgicas que vienen aca
de Malasia e Indonesia se podrian
mejorar desde el punto de vistade la
operacion de estas practicas.

Ahora, en muchos casos, en
Indonesia se tendria una persona
de tiempo completo en la plantacion
por cada 10 hectareas; en las plan-
taciones que vi aqui, era uno por
cada 5 6 6 hectareas. Creo que ahi
también se pude mejorar.

Ahora, otra cosa que veo es que
con la situacién que tienen ustedes
aqui en Colombia, operar bajo esas
condiciones y especialmente en esta
area con los problemas que se tie-
nen, hay mucho estrésy presion; los
gerentes en otros paises no los tie-
nen, y los administradores en otros
paises no tienen esas tensiones.

Aquellos de ustedes que han
estado en Indonesia siempre co-
mentan qué tan condescendiente
es la mano de obra en Indonesia; en
Malasia estdn muy sindicalizados,
pero en términos generales yo que-
dé muy bien impresionado con lo
que vi.

Otro problema que valdria tener
en cuenta es la falta de economias
de escala. Hay economias de esca-
la que se pueden incorporar en el
procesamiento de la palma de acei-
te; se necesitan tantas personas
para una planta de extraccion de 18
como para una de 60t de aceite/h?
Entonces hay que pensar en esa
economia de escala.

Otra ventaja que ustedes si tie-
nen, con base en lo que yo he visto,
es que no tienen ustedes los gastos
generales corporativos que se tie-
nen en Indonesia o en Malasia. Ese
es otro factor que podrian tener
ustedes a su favor.

He visto también otras compa-
filas en donde a nivel de administra-
cién también tienen un bajo indice
de personal y esto con base en un
buen uso de la tecnologia de infor-
macion.

Ahora, uno siempre aprende algo

y en el caso mio, al venir aqui tam-
bién he aprendido mucho.
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