Tema 3. Benchmarking

Objetivos:

Al finalizar la unidad el alumno conocera los conceptos, elementos y etapas
basicas del Benchmarking, asi como de sus aplicaciones mas importantes.

3.1. Definicion e Identificacion de los Elementos de la Comparacion
Referencial

Definiciéon y Origenes del Benchmarking

Existen varios autores que han estudiado el tema, y de igual manera se han
presentado varias definiciones de lo que es benchmarking, A continuacion se
presentan algunas:

Benchmarking: es el proceso continuo de medir productos, servicios y
practicas contra los competidores mas fuertes o aquellas compaiias
reconocidas como lideres en la industria. (David T. Kearns, director general de
Xerox Corporation).

Esta definicion presenta aspectos importantes tales como el concepto de
continuidad, ya que benchmarking no sélo es un proceso que se hace una vez
y se olvida, sino que es un proceso continuo y constante. Otro aspecto es el de
la medicioén, ya que esta implicada en el proceso de benchmarking, pues se
tienen que medir los procesos propios y los de otras empresas para poder
compararlos. También se puede ver en esta definicion que se puede aplicar
benchmarking a todos las facetas del negocio. Y finalmente la definicion implica
que el proceso de un benchmarking se debe dirigir a empresas que son
reconocidas como las mejores o como los lideres de la industria.

Entre otras definiciones tenemos la extraida del libro Benchmarking de Bengt
Kallof y Svante Ostblom la cual es: Benchmarking: es un proceso sistematico y
continuo para comparar nuestra propia eficiencia en términos de productividad,
calidad y practicas con aquellas compafias y organizaciones que representan
la excelencia.

Como vemos en esta definicion se vuelve a mencionar el hecho de que
benchmarking es un proceso continuo. También se presenta el término de
comparacion y por ende remarca la importancia de la medicién dentro del
benchmark. Estos autores se centran, a parte de la operaciones del negocio,
en la calidad y en la productividad de las mismas, considerando el valor que
tienen dichas acciones en contra de los costos de su realizacién lo cual
representa la calidad, y la relacion entre los bienes producidos y los recursos
utilizados para su produccion, lo cual se refiere a la productividad.

Benchmarking: Un proceso sistematico y continuo para evaluar los productos,
servicios y procesos de trabajo de las organizaciones que son reconocidas
como representantes de las mejores practicas, con el propdsito de realizar
mejoras organizacionales. Michael J. Spendolini.- Se trata de un proceso que
estimula cambios y mejoras en las organizaciones en base a informacién
recopilada, midiendo asi el desempefo, tanto propio como el de otros. Permite




diagnosticar, medir, comparar y evaluar entre otras cosas los servicios,
procesos de trabajo, funciones, etc., facilitando el aprendizaje sobre uno mismo
y los demas enfocando el estudio de éstos ultimos en como se prestan o
realizan los servicios y no tanto en qué servicio se realiza o se presta. Ya
puede vislumbrarse que el benchmarking es un proceso largo y costoso, pero
es una herramienta util cuando las decisiones pueden producir un impacto
significativo en la rentabilidad de la organizacion.

Resumiendo.- Podemos definir al Benchmarking como la estrategia que nos
permite identificar las mejores practicas de negocios entre todas las industrias
reconocidas como lideres, que al adaptarlas e implementarlas en nuestra
empresa, nos permiten no sélo alcanzar a la competencia directa, sino que nos
dan una ventaja competitiva mayor a la de estas. También podemos decir que
debido a los diferentes enfoques o metodologias que se han aplicado en los
estudios de Benchmarking, la empresa interesada en realizar uno estudio de
este tipo, tendra que seleccionar el proceso que mejor se acomode de acuerdo
a sus recursos Yy necesidades, identificando aquel procedimiento que mejor se
adapte a la compaiia o aquel al que la compaiia se pueda adaptar mejor.

Lo que debe quedar claro es que el benchmarking no implica practicas fuera de
la legalidad. Esta técnica nada tiene que ver con el espionaje industrial o la
copia, ni debe tener como resultado un cambio brusco de la cultura empresarial
que rija la propia organizacion, sino recabar la informacion suficiente con el fin
de poder negociar en las mejores condiciones con todos los implicados en los
procesos de creacion de valor de una empresa; hacer la competencia dura a
los demas, y descubrir nichos de mercado.

TIPOS DE BENCHMARKING

Una vez que se obtenga un sentido claro de lo que debe y puede establecerse
como parametro, el siguiente paso es determinar el tipo mas adecuado de
estudio de benchmarking que se realizara. El proceso de benchmarking se
clasifica, mas comunmente, en tres tipos: interno, competitivo y funcional
(descrito en ocasiones como "benchmarking genérico"). Cada uno tiene sus
ventajas y desventajas.

Benchmarking Interno. Es el mejor punto de partida para una compania que se
inicia en el benchmarking, pues permite a una empresa hacer un ensayo previo
del alcance de un estudio externo y establecer sus objetivos de benchmarking
en términos comerciales realistas, aunque sencillos y concentrados. Si no se
hace esto antes de visitar a otra compafiia, simplemente regresaremos con un
lio de informacion y tendremos dificultades para adecuarla a lo que se hace
internamente.

Benchmarking Competitivo. EI benchmarking competitivo es el método mas
ampliamente comprendido y aplicado. Es el mas sencillo de entender para la
gente debido a que se orienta hacia los productos, servicios y procesos de
trabajo de los competidores directos.

Los empleados saben que esta clase de informacién es valiosa porque estan
conscientes de que las practicas de un competidor afectan a los clientes,
potenciales o actuales, proveedores y observadores de la industria. La ventaja




clave cuando se lleva a cabo un proceso de benchmarking entre sus
competidores es que ellos emplean tecnologias y procesos iguales o muy
similares a los propios, y las lecciones que usted y un competidor aprenden
mutuamente se transfiere, por lo general, con mucha facilidad.

Benchmarking Funcional (Genérico).Al igual que el benchmarking competitivo,
el benchmarking funcional se orienta hacia los productos, servicios y procesos
de trabajo. Sin embargo, las organizaciones comparadas pueden o no ser
competidores directos. El objeto del benchmarking funcional es relevar la mejor
practica de una compafiia reconocida como lider en un area especifica. El
benchmarking funcional se aplica en general. Con frecuencia se le denomina
genérico porque se dirige a funciones y procesos comunes para muchas
empresas, sin importar la industria a la que pertenezcan, incluyendo la
manufactura, ingenieria, recursos humanos, mercadotecnia, distribucion,
facturacién y ndémina, para mencionar soélo a unos cuantos.

Otras Maneras de Categorizar el Benchmarking

Ademas de clasificar las investigaciones de benchmarking por su sujeto, esto
es, interno, competitivo o funcional, es posible clasificarlas en términos de sus
metas. Asi, existe el "benchmarking de Desempefio, el Estratégico y el de
Procesos".

Clasificar el proceso de benchmarking de esta manera es util porque permite
que cualquier organizacién construya sus capacidades de benchmarking de
manera gradual.

Al iniciar con el benchmarking de desemperio, que requiere muy pocoS
recursos, se familiarizara con el proceso mediante una inversion minima.
Cuando se sienta comodo recopilando y utilizando la informacion, le sera
posible continuar con el establecimiento de sociedades con un conjunto
especifico de compafiias, para entender mejor los aspectos estratégicos.
Finalmente, cuando sea capaz y se sienta seguro al adaptar la informacion del
benchmarking, iniciaré un programa de capacitacion de equipos para que
ayuden a los grupos de trabajo a conducir sus estudios de benchmarking.

Benchmarking de Desempeiio. Si el propésito de una investigacion de
benchmarking es identificar quién se desempefa mejor, con base en
mediciones de productividad, el benchmarking de desempefio es la forma mas
sencilla de estudio. La categoria de desempefio en el analisis de benchmarking
incluye todos los estudios basados en investigaciones, y los datos provendran
tanto de competidores como de lideres funcionales. El benchmarking de
desempefo requiere un apoyo menor de recursos debido a que depende del
analisis de informacion proveniente de busquedas en bases de datos y
encuestas que un bibliotecario experto o profesional en la investigacion de
mercados puede conducir.

Benchmarking Estratégico. EI benchmarking estratégico va mas alla del analisis
del liderazgo en el desempefio para examinar a los lideres no industriales en
un intento por identificar las tendencias significativas capaces de proporcionar
una mayor percepcion de las oportunidades de mejoramiento potencial. El
benchmarking estratégico, por lo general, se realiza estableciendo alianzas de
benchmarking con un numero limitado de empresas no competidoras.




Benchmarking de Procesos. EI benchmarking de procesos requiere un
compromiso mas profundo y experiencia. Significa buscar las mejores practicas
a través de estudios personales y observaciones de procesos administrativos
estratégicos, sin importar quiénes sean los candidatos para las mejores
practicas. El benchmarking de procesos requiere la participacion de expertos
en la materia, el propietario de un proceso y el equipo de trabajo de dicho
proceso (las personas que realizan efectivamente las tareas) tienen que
participar en la investigacién. Ademas de un apoyo dedicado, el benchmarking
de procesos requiere una amplia capacitacion, visitas a las plantas y viaticos;
es probable que también conduzca a cambios considerables en los procesos.
Aunque las inversiones son grandes, también lo son las recompensas.

3.2. Elementos del Benchmarking p/mejora del Desempeiio de las
Organizaciones

A continuacion se presentan algunas consideraciones para la determinacion del
mejor competidor o lider funcional de la industria:

1. Considerar “competidor” en los términos mas amplios. Qué empresa,
funcién, u operacion tiene las mejores practicas de la industria.
Operaciones comparables donde se usan las mejores practicas,
métodos o procesos.

2. Aseqgurar la _comparabilidad. Las empresas con alta satisfaccion del
cliente se deben medir contra empresas con alta satisfaccion del cliente.
Las caracteristicas de los productos deben de ser genéricas para el
proceso. Es decir, las mercancias envasadas se deben medir contra
mercancias envasadas.

3. Permanecer dentro de la misma industria. Definir ampliamente la
industria. La industria electronica es un ejemplo.

4. ;Dénde se encuentran o es probable que ocurran las mejores practicas
de negocios? Descubrir practicas innovadoras donde quiera que existan,
incluso en industrias disimiles. Una de las consideraciones mas
importantes con respecto a los socios de benchmarking es la de el
manejo de la informacion, por lo que se debe establecer un lazo de
confianza y cooperacion entre los socios de manera que la informacién
que se comparte sea bien utilizada y que no se dafie a la empresa que
la proporciona, por lo que la comunicacién entre los socios toma un
papel de suma importancia.

La Brecha de Desempeio Actual

En este paso se determina la diferencia de nuestras operaciones con las de los
socios de benchmarking y se determina la brecha existente entre las mismas.
Existen tres posibles resultados que son:

Brecha Negativa. Significa que las operaciones externas son el benchmarking.
Significa que las practicas externas son mejores.

Operaciones en paridad. Significa que no hay diferencias importantes en las
practicas.

Brecha Positiva. Las practicas internas son superiores por lo que el
benchmarking se basa en los hallazgos internos.

Proyeccion a Futuro

Ya que se definieron las brechas de desempefio es necesario establecer una
proyeccion de los niveles del desempenio futuro, el cual es la diferencia entre el
desempeno futuro esperado y lo mejor en la industria. En este paso se puede




hacer uso de la grafica Z la cual nos muestra en forma grafica el tamafio de la
brecha, asi como el alcance completo de la brecha, en la actualidad y en el
futuro. Es util basar la grafica en una sola estadistica resumida que muestre la
funcién o el desempefo global de la unidad de negocios. Esta grafica se divide
en tres componentes esenciales.

Se muestra la tendencia de la productividad histérica, o reduccién del costo.
Después se muestra el tamafio de la brecha, y por ultimo se traza y muestra la
productividad futura proyectada.

Productividad Histérica. Lo mas probable es que sea cierto que ninguna
empresa ha permanecido completamente estatica si no que, de hecho, ha
tenido algun nivel de productividad con el transcurso del tiempo. Se supondra
que se ha buscado algun nivel de productividad historica, que se puede medir y
por lo tanto representar graficamente. Es lo que muestra primero la grafica Z.
Se traza como una linea inclinada que asciende hasta el momento de la
medicion de la brecha.

Brecha de Benchmarking. La brecha se muestra como una funcion de un paso
por una sola vez, que es necesario cerrar para alcanzar la paridad. Se basa en
el efecto sumario de la diferencia entre el desempefio actual y de la industria.
Se muestra como una linea vertical al momento del estudio.

Productividad Futura. Se presenta como una linea inclinada que sigue la
medicion de la brecha. Es el nivel de productividad que se proyecta para el
futuro de manera que se logre alcanzar primero la paridad y después la
superioridad. Es una medida comparativa entre la operacion interna y la
productividad supuesta de la industria.

Fase de Identificacion o de Integracion

La integracién es el proceso de usar los hallazgos de benchmarking para fijar

objetivos operacionales para el cambio. Influye la planeacion cuidadosa para
incorporar nuevas practicas a la operacion y asegurar que los hallazgos se
incorporen a todos los procesos formales de planeacion.

Comunicacién de Resultados

Los hallazgos de benchmarking se tienen que comunicar a todos los niveles de
la organizacion para obtener respaldo, compromiso y propiedad. Para la
comunicacion primeramente se debe determinar el auditorio y sus necesidades,
se selecciona un método de comunicacion y por ultimo, se deben presentar los
hallazgos en una forma ordenada. En el proceso de obtencion de aceptacion es
importante establecer una estrategia de comunicacion en multiples facetas,
aparte de la declaracion de una mision y de principios operacionales, asi como
el ver a benchmarking como una iniciativa de cambio al mostrar las mejores
practicas y explicar la forma en que estas operan. También ayuda en la
aceptacion el validar los hallazgos desde varias fuentes diferentes.
Establecimiento de Metas

En este punto se tratan de establecer metas funcionales con respecto a los
hallazgos de benchmarking, y convertir dichas metas en principios de
operacion que cambien los métodos y las practicas de manera que se cierre la
brecha de desempefio existente.

3.2.1. Asimilacion o de Accién
Se tiene que convertir en accion los hallazgos de benchmarking y los principios
operacionales basados en ellos. Es necesario convertilos en acciones



especificas de puesta en practica y se tiene que crear una medicion periodica y
la evaluacion del logro.

Plan de Accion

En este punto se incluyen dos consideraciones principales. La primera tiene
que ver con las tareas en la planeacion de la accién las cuales tienen que ver
con el qué, como, quién y cuando. Especificamente incluyen: especificacion de
la tarea, poner en orden la tarea, asignacion de las necesidades de recursos,
establecimiento del programa, determinacion de las responsabilidades,
resultados esperados y supervision.

La segunda parte se relaciona con las personas y los aspectos del
comportamiento de implantar un cambio.

Implementacion de Estrategias

Dicha implementacién se puede realizar por medio de alternativas tradicionales
como son la administracién en linea o la administracion de proyectos o
programas. Otra es la alternativa de implantacion mediante equipos de
desempefo o por los mas cercanos al proceso y que tienen la responsabilidad
de operacion del mismo, y por ultimo la alternativa de nombrar un "zar del
proceso" que seria el responsable de la implementacion del programa. De igual
manera es importante el supervisar el proceso y realizar informas del progreso
que nos ayuden a aumentar el éxito del benchmarking.

Recalibracion de los Benchmarks

Este paso tiene como objetivo el mantener los benchmarks actualizados en un
mercado con condiciones cambiantes de manera que se asegure el
desempeno excelente. Es importante el realizar una evaluaciéon en areas como
la comprensién del proceso de benchmarking, la comprensién de las mejores
practicas, la importancia y valor, lo adecuado para fijar metas y la comunicacién
de benchmarking dentro de la empresa para ver que aspecto necesita un ajuste
de benchmarks por medio de una planeacion bien realizada.

Adaptacién o De Madurez

La madurez sera alcanzada cuando se incorporen las mejores practicas de la
industria a todos los procesos del negocio, asegurando asi la superioridad.
También se logra la madurez cuando se convierte en una faceta continua,
esencial y auto-iniciada del proceso de administracion, o sea que se
institucionaliza.

3.3. Benchmarking y la Mejora de los Procesos

Desarrollo de las Fases

Fase de Planeacion

El objetivo de esta fase es planear las investigaciones de benchmarking. Los
pasos esenciales son los mismos que los de cualquier desarrollo de planes:
¢, qué?, ;quién? y ;como?

Identificacion del Proceso

En este paso la clave es identificar que se va a someter a benchmarking, el
producto de la funcién de negocios. Dicho producto puede ser resultado de un
proceso de produccion o de un servicio. En este paso no podemos ayudar
mediante la declaracion de una mision para la funcién de negocios que se va a
someter a benchmarking que es un nivel de evaluacion alto, una vez hecho
esto se dividen aun mas las producciones en partidas especificas a las que
aplicar benchmarking. Es importante el documentar los procesos del negocio y
ver los sistemas de evaluacion de desempefio, ya que las variables que estos




miden, pueden representar las variables importantes del negocio a las cuales
se les debe aplicar el estudio de benchmarking.

Identificacion de Companias Comparables

En este paso es de suma importancia el considerar que tipo de estudio de
benchmarking se quiere aplicar, interno, competitivo, funcional o genérico, ya
que esto determinara en gran manera con que compafiia no habremos de
comparar, es importante recordar que sea cual quiera el tipo de estudio, se
deben de buscar las empresas con las mejores practicas para compararnos
con ellas. Para identificar a esas empresas podemos auxiliarnos con
herramientas como las bases publicas de datos, las asociaciones profesionales
y otras fuentes limitadas tan solo por el ingenio del investigador.




