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INTRODUCCION

En la actualidad las empresas tienen que com-
petir no s6lo con empresas de la misma region,
Sino que se presenta una competencia cada vez
mayor con otras empresas de otros lugares y
paises, lo anterior debido a la globalizacion que
se ha estado presentando. Es por lo anterior que
las empresas deben buscar formas o férmulas
que las dirijan hacia una productividad y calidad
mayor para poder ser competitivos. Una de es-
tas herramientas o férmulas es el Benchmarking.

En este trabajo se presentara primeramente una
breve perspectiva histérica sobre el
benchmarking para tener una idea clara sobre
cuales han sido los pasos o la evolucion del mis-
mo que lo ha llevado a convertirse en una herra-
mienta tan usada y valiosa para la mejora de las
empresas que la utilizan. De igual manera se pre-
sentara una definicion que describa de forma cla-
ra lo que es benchmarking.

Existen un gran nimero de autores que han es-
crito sobre el tema, por lo que el nimero de defi-
niciones sobre el tema es muy variado también,
igualmente variado es el tipo de métodos para
hacer benchmarking, ya que dependiendo del
autor o de la empresa donde se haya practicado
este proceso son los pasos y fases del estudio.
En este trabajo presentaremos diferentes tipos
de procesos usados de manera que las empre-
sas puedan elegir el método que mejor les
acomode dependiendo de el giro, es-

tructura, tamafio, recursos,
etc. de la misma.

PERSPECTIVA HISTORICA

La cronologia que se presenta aqui es la de Xerox
Corporation. Xerox tuvo la fortuna de descubrir y
aplicar benchmarking a principios de su campa-
fia para combatir la competencia. La experiencia
de Xerox muestra la necesidad y la promesa de
benchmarking.

En 1979 Xerox inicié un proceso denominado
benchmarking competitivo. Benchmarking se ini-
cié primero en las operaciones industriales de
Xerox para examinar sus costos de produccion
unitarios. Se hicieron comparaciones de produc-
tos seleccionados y se hicieron comparaciones
de la capacidad y caracteristicas de operacion
de maquinas de copiar de los competidores y se
desarmaron sus componentes mecanicos para
analizarlos. Estas primeras etapas de
benchmarking se conocieron como comparacio-
nes de calidad y las caracteristicas del producto.

El benchmarking se formaliz6 con el andlisis de
las copiadoras producidas por Fuji - Xerox, la afi-
liada japonesa de Xerox, y mas tarde otras ma-
quinas fabricadas en Japén. Se identificé que los
competidores vendian las maquinas al mismo
precio que a Xerox les costaba producirlas por lo
gue se cambio el estilo de produccion el EUA para
adoptar las metas de benchmark fijadas externa-
mente para impulsar sus planes de negocios.
Debido al gran
éxito de identificar
los nuevos pro-
cesos de los
competidores,
los nuevos com-
ponentes de fa-
bricacién y los
costos de produccioén, la
alta gerencia ordeno que en
todas la unidades de negocios se utili-
zara el benchmarking y el 1983 el direc-
tor general ordené la prioridad de alcanzar el
liderazgo a través de la calidad y benchmarking
se contempld, junto con la participacion de los
empleados y el proceso de calidad, como funda-
mental para lograr la calidad en todos los pro-
ductos y procesos.
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Antes de 1981 la mayoria de las
operaciones industriales hacian
las comparaciones con opera-
ciones internas, benchmarking
cambio esto, ya que se empe-
z0 a ver la importancia de ver
los procesos y productos de la
competencia, asi como el con-
siderar otras actividades dife-
rentes a la produccion como las
ventas, servicio post venta, etc.
COmo partes 0 procesos capa-
ces de ser sometidos a un
estudio de benchmarking. Aun-
gque durante esta etapa de
benchmarking ayudé a las em-
presas a mejorar sus procesos
mediante el estudio de la com-
petencia, no representaba la eta-
pa final de la evolucién de
benchmarking, sino que des-
pués se comprendié que la
comparacion con la competen-
cia a parte de ser dificil, por la
dificultad de conseguir y com-
partir informacion, sélo nos ayu-
daria a igualarlos, pero jamas a
superarlos y a ser mas compe-
titivos. Fue por lo anterior que se
buscé una nueva forma de ha-
cer benchmarking, que permitie-
ra ser superiores, por lo que se
lleg6 a la reconocer que
benchmarking representa des-
cubrir las mejores practicas don-
de quiera que existan.

DEFINICION DE
BENCHMARKING

Como ya se mencioné antes,
existen varios autores que han
estudiado el tema, y de igual
manera se han presentado va-
rias definiciones de lo que es
benchmarking, A continuacion se
presentan algunas definiciones.

Definicion Formal.

Se derivo de la experiencia y los
éxitos de los primeros dias de apli-
car las técnicas de benchmarking
al area de fabricacion :

Benchmarking es el proceso
continuo de medir productos,
servicios y préacticas contra los
competidores mas duros o
aquellas compaiiias reconocidas
como lideres en la industria.
(David T. Kearns, director gene-
ral de Xerox Corporation).
Esta definicion presenta as-
pectos 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 proce-
so continuo y constante. Otro as-
pecto es el de la medicién, ya
gue esta estaimplicada en el pro-
ceso de benchmarking, pues se
tienen que medir los procesos
propios y los de otras empresas
para poder compararlos. Tam-
bién se puede ver en esta defini-
cion es que se puede aplicar
benchmarking a todos las
facetas del negocio. Y finalmen-
te la definicion implica que el
benchmarking se debe dirigir
hacia aquellas empresas y fun-
ciones de negocios dentro de las
empresas que son reconocidas
como las mejores o como los li-
deres de la industria.

Definicion del Webster’s.

Esta definicion también
es informativa y define
benchmarking como :

Una marca del agrimensor... de
una posicion previamente deter-
minada... y que se usa como

punto de referencia... un
estandar mediante el cual se
puede medir o juzgar algo.

Sirve para reforzar la idea de
gue benchmark es un estandar
para la comparacién de otros
objetos o actividades. Es un
punto de referencia a partir del
cual se mediran otros.

Definicion de trabajo.

Es la definicion desde el punto
de vista de alguien que ha tra-
bajado en el proceso durante
varios afios y lo ha puesto en
practica muchas veces, y es :

Benchmarking es la busqueda
de las mejores practicas de la
industria que conducen a un
desemperio excelente. (Robert
C. Camp).

Esta definicion es comprensi-
ble para las unidades de nego-
cios y funciones orientadas
hacia las operaciones. La aten-
cion se centra en las practicas.
Insiste en las practicas y la
comprensiéon de las mismas
antes de derivar una métrica de
benchmarking. Las mediciones
de benchmarking se contem-
plan como el resultado de com-
prender las mejores practicas,
no como algo que pueda cuan-
tificar primero y comprender
después. Se concentra en lo-
grar el desempefio excelente,
el dantotsu, la mejor de las
practicas, la mejor de su cla-
se, la mejor de su especie. Es
una definicién proactiva ya que
es un esfuerzo positivo y cal-
culado para obtener la coope-
racién de los socios en el
benchmarking.
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Benchmarking es la justificacion
mas creible para todas las ope-
raciones. Es poca la discusién
gue pueda existir sobre la posi-
cion de un gerente si ha busca-
do lo mejor de la industria y lo
ha incorporado a sus planes y
procesos.

Entre otras definiciones te-
nemos 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 efi-
ciencia en términos de pro-
ductividad, calidad y practicas
con aquellas compafiias y orga-
nizaciones que representan la
excelencia.

Como vemos en esta definiciéon
se vuelve a mencionar el hecho
de que benchmarking es un pro-
ceso continuo. También se
presenta el termino de com-
paracion y por ende remarca la
importancia de la medicion den-
tro del benchmark. Estos auto-
res 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
realizacion lo cual representa la
calidad, y la relacion entre los
bienes producidos y los recur-
sos utilizados para su produc-
cion, lo cual se refiere a la
productividad.

Benchmarking.- Un proceso
sistematico y continuo para eva-
luar los productos, servicios y
procesos de trabajo de las or-
ganizaciones que son reco-

nocidas como representantes
de las mejores practicas, con el
propésito de realizar mejoras
organizacionales. Michael J.
Spendolini

LO QUE ES,
LO QUE NO ES.

. Benchmarking no es un
mecanismo para deter-
minar reducciones de re-
cursos. Los recursos de
resignaran a la forma mas
efectiva de apoyar las ne-
cesidades de los clientes y
obtener la satisfaccion de
los mismos.

. Benchmarking no es una
panacea 0O un programa.
Tiene que ser un proceso
continuo de la adminis-
tracion que requiere una
actualizacion constante - la
recopilaciéon y seleccion
constante de las mejores
practicas y desempefio ex-
ternos para incorporarlos a
la toma de decisionesy las
funciones de comu-
nicaciones en todos los ni-
veles del negocio. Tiene
que tener una metodologia
estructurada para la obten-
cion de informacion, sin
embargo debe ser flexible
para incorporar formas
nuevas e innovadoras.

. Benchmarking no es un
proceso de recetas de li-
bros de cocina que sélo
requieran buscar los ingre-
dientes y utilizarlos para

. Benchmarking es un pro-
ceso de descubrimiento y
una experiencia de apren-
dizaje.

Benchmarking no sélo es

una moda pasajera, sino
que es una estrategia de
negocios ganadora. Ayuda
a tener un desempefio ex-
celente.

. Benchmarking es una nue-
va forma de hacer nego-
cios. Obliga a utilizar un
punto de vista externo que
asegure la correccién de la
fijacion de objetivos.

Esunnuevo enfoque admi-
nistrativo. Obliga a la prue-
ba constante de las
acciones internas contra
estandares externos de las
practicas de la industria.

 Es una estrategia que fo-
menta el trabajo de equipo
al enfocar la atencién so-
bre las practicas de nego-
cios para permanecer
competitivos mas bien que
en el interés personal, in-
dividual. Elimina la sub-
jetividad de la toma de
decisiones.

CONCLUSIONES
SOBRE LAS
DEFINICIONES

Por lo que podemos ver existen
varias definiciones sobre lo que
es benchmarking, y aunque di-
fieren en algunos aspectos tam-
bién se puede notar que
concuerdan o presentan una
serie de elementos comunes.
Para empezar en la mayoria de
ellas se resalta el hecho de que
benchmarking es un proceso
continuo y no sélo una panacea
que al aplicarla en nuestra em-
presaresuelva los problemas de
la misma, sino que es un pro-
ceso que se aplicara unay otra
vez ya que dicho proceso esta
en bldsqueda constante de las
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mejores practicas de la industria,
y como sabemos la industria
estd en un cambio constante y
para adaptarse a dicho cambio
desarrolla nuevas practicas, por
lo que no se puede asegurar que
las mejores practicas de hoy lo
seran también de mafiana.

Otro de los puntos importantes
gue se mencionan es el hecho
de que benchmarking no es una
receta de cocina, sino que es un
proceso de descubrimiento y
aprendizaje continuo en el cual
es de suma importancia el con-
cepto de medicién y de compa-
racion.

También se vio en las diferen-
tes definiciones que este proce-
S0 no sOlo es aplicable a las
operaciones de produccion,
sino que puede aplicarse a to-
das la fases del negocio, desde
compras hasta los servicios
post venta, por lo que
benchmarking es una herra-
mienta que nos ayuda a mejo-
rar todos los aspectos y
operaciones del negocio, hasta
el punto de ser los mejores en
la industria, observando aspec-
tos tales como la calidad y la
productividad en el negocio.

De igual manera podemos con-
cluir que es de suma importan-
cia el hecho de que este
proceso se concentrara en las
practicas y operaciones de ne-
gocios de las empresas que
sean reconocidas como las
mejores practicas de la indus-
tria. Por lo cual es una nueva
forma de administrar ya que
cambia la practica de comparar-
se sélo internamente a compa-
rar nuestras operaciones en

base a estandares impuestos
externamente por las empresas
reconocidas como los lideres
del negocio o aquellos que tie-
nen la excelencia dentro de la
industria.

ASPECTOSY
CATEGORIAS DEL
BENCHMARKING

Benchmarking ha sido presen-
tado como una herramienta para
la mejora de las practicas den-
tro de los negocios para llegar a
ser mas competitivos dentro de
un mercado cada vez mas difi-
cil, sin embargo hay aspectos y
categorias de benchmarking
gque es importante revisar.

ASPECTOS

Calidad :
Entre los aspectos tenemos a
la calidad, que se refiere al ni-
vel de valor creado de los pro-
ductos para el cliente sobre el

costo de producirlos. Dentro de
este aspecto el benchmarking
puede ser muy importante para
saber la forma en que las otras
empresas forman y manejan
sus sistemas de calidad, apar-
te de poder ser usado desde
un punto de vista de calidad
conforme a la calidad percibida
por los clientes, la cual es de-
terminada por la relacién con
el cliente, la satisfaccion del
mismo y por altimo la com-
paraciones con la competen-
cia. También se puede ver el
aspecto de la calidad confor-
me a lo que se llama calidad
relativa a normas, la cual se
refiere a disefiar sistemas de
calidad que aseguren que la
calidad resultante de los mis-
mos se apegara o cumplira
con especificaciones vy
estandares predeterminados,
lo cual se puede hacer a tra-
vés de revisar el proceso de
desarrollo y disefio, los proce-
sos de produccién y distribu-
cién y los procesos de apoyo
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como contabilidad, finanzas,
etc. Por ultimo dentro del as-
pecto de calidad se puede ver
lo referente al desarrollo orga-
nizacional en base a que tanto
nos enfocamos en lo que ha-
cemos, en el desarrollo del
recurso humano, en el com-
promiso e involucramiento del
mismo, asi como en el en-
trenamiento.

Productividad :

El benchmarking de produc-
tividad es la busqueda de la
excelencia en las areas que
controlan los recursos de en-
trada, y la productividad puede
ser expresada por el volumen
de produccion y el consumo de
recursos los cuales pueden ser
costos o capital.

Tiempo :

El estudio del tiempo, al igual
gue de la calidad, simboliza la
direccion del desarrollo in-
dustrial en los afios recientes.
Flujos mas rapidos en ventas,
administracion, producciéon y
distribucion han recibido una
mayor atencién como un factor
potencial de mejora de la pro-
ductividad y la competencia. El
desarrollo de programas enfo-
cados en el tiempo han de-
mostrado una habilidad
espectacular para recortar los
tiempos de entrega.

CATEGORIAS DE
BENCHMARKING

BENCHMARKING
INTERNO

En la mayor parte de las gran-
des empresas con multiples di-
visiones o internacionales hay

funciones similares en diferen-
tes unidades de operacién. Una
de las investigaciones de
benchmarking méas féacil es
comparar estas operaciones in-
ternas. Debe contarse con faci-
lidad con datos e informacion y
no existir problemas de
confidencialidad. Los datos y la
informaciéon pueden ser tan
amplios y completos como se
desee. Este primer paso en las
investigaciones de
benchmarking es una base ex-
celente no solo para descubrir
diferencias de interés sino tam-
bién centrar la atencién en los
temas criticos a que se enfren-
tard o que sean de interés para
comprender las practicas pro-
venientes de investigaciones ex-
ternas. También pueden ayudar
a definir el alcance de un estu-
dio externo.

BENCHMARKING
COMPETITIVO

Los competidores directos de
productos son contra quienes
resulta mas obvio llevar a cabo
el benchmarking. Ellos cum-
plirian, o deberian hacerlo, con
todas las pruebas de com-
parabilidad. En definitiva cual-
quier investigacion de
benchmarking debe mostrar
cuales son las ventajas y des-
ventajas comparativas entre los
competidores directos. Uno de
los aspectos mas importantes
dentro de este tipo de in-
vestigacion a considerar es el
hecho que puede ser realmen-
te dificil obtener informacion so-
bre las operaciones de los
competidores. Quiza sea impo-
sible obtener informacion debi-
do a que esta patentada y es la

base de la ventaja competitiva
de la empresa.

BENCHMARKING
FUNCIONAL

No es necesario concentrarse
Gnicamente en los com-
petidores directos de productos.
Existe una gran posibilidad de
identificar competidores fun-
cionales o lideres de la indus-
tria para utilizarlos en el
benchmarking incluso si se en-
cuentran en industrias disimiles.
Este tipo de benchmarking ha
demostrado ser productivo, ya
que fomenta en interés por la
investigacion y los datos
compartidos, debido a que no
existe el problema de la
confidencialidad de la infor-
macion entre las empresas
disimiles sino que también exis-
te un interés natural para com-
prender las practicas en otro
lugar. Por otra parte en este tipo
de investigacion se supera el
sindrome del "no fue inventado
aqui" que se encuentra frecuen-
temente cuando se realiza un
benchmarking con la misma in-
dustria.

BENCHMARKING
GENERICO

Algunas funciones o procesos
en los negocios son las mismas
con independencia en las
disimilitudes de las industrias,
por ejemplo el despacho de pe-
didos. El beneficio de esta for-
ma de benchmarking, la mas
pura, es que se pueden descu-
brir practicas y métodos que no
se implementan en la industria
propia del investigador. Este tipo
de investigacion tiene la posibi-
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lidad de revelar la mejor de las
mejores practicas. La necesi-
dad mayor es de objetividad y
receptividad por parte del inves-
tigador. Que mejor prueba de la
posibilidad de ponerlo en practi-
ca se pudiera obtener que el
hecho de que la tecnologia ya
se ha probado y se encuentra
en uso en todas partes. El
benchmarking genérico requie-
re de una amplia conceptualiza-
cién, pero con una comprension
cuidadosa del proceso genérico.
Es el concepto de
benchmarking mas dificil para
obtener aceptacion y uso, pero
probablemente es el que tiene
mayor rendimiento a largo pla-
zo.

METODOLOGIAS

PROCESO DE
BENCHMARKING DE
ROBERT C. CAMP
(XEROX)

El proceso consiste de cinco
fases. El proceso se inicia con
la fase de planeacion y contintia
a través del andlisis, la integra-
cion, la accién y por ultimo la
madurez.

Fase De Planeacion
El objetivo de esta fase es pla-
near las investigaciones de
benchmarking. Los pasos esen-
ciales son los mismos que los
de cualquier desarrollo de pla-
nes - qué, quién y como.

1.- Identificar que se va a so-
meter a benchmarking. En
este paso la clave es identificar
el producto de la funcion de ne-
gocios. 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 funcion de nego-
cios que se va a someter a
benchmarking que es un nivel
de evaluacion alto, una vez he-
cho esto se dividen aun mas las
producciones en partidas espe-
cificas a las que aplicar
benchmarking. Es importante el
documentar los procesos del
negocio y ver los sistemas de
evaluacion de desempefio, ya
gue las variables que estos mi-
den pueden representar las va-
riables importantes del negocio
a las cuales se les
debe aplicar el estudio de
benchmarking.

2.- Identificar compafiias com-
parables. 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 deter-
minaré en gran manera con que
compafia no habremos de com-
parar, es importante recordar
gque 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 ba-
ses publicas de datos, las aso-
ciaciones profesionales y otras
fuentes limitadas tan sélo por el
ingenio del investigador.

3.- Determinar el método para
recopilacion de datos y reco-
pilar los datos.

La recopilacion de los datos es
de suma importancia, y el in-
vestigador puede obtener datos

de distintas fuentes. La informa-

cion obtenida puede ser :

* Informacion interna. Resul-
tado de anélisis de pro-
ductos, de fuentes de la
compafiia, estudios de
combinacion de piggy-
backing (uso de infor-
macion obtenida en
estudios anteriores) y por
parte de expertos.

* Informacion del dominio
publico. Proviene de biblio-
tecas, asociaciones profe-
sionales o mercantiles, de
consultores o de expertos
y estudios externos.

+ Busqueda e investiga-
ciones originales. La infor-
macion se obtiene por
medio de cuestionario di-
rectos o por correo, en-
cuestas realizadas por
teléfono, etc.

*  Visitas directas en la ubica-
cion. Son de suma im-
portancia, y por lo tanto
debemos tratar de sacar el
mayor provecho de las
mismas, por lo que de-
bemos hacer una pre-
paracion de las mismas,
establecer los contactos
adecuados en las otras
empresas, realizar un itine-
rario de la visita y planear
sesiones de intercambio de
informacién entre las em-
presas.

Fase De Andlisis
Después de determinar qué,
quién y como, se tiene que lle-
var a cabo la recopilacién y el
andlisis de los datos. Esta fase
tiene que incluir la comprensién
cuidadosa de las practicas ac-
tuales del proceso asi como las
de los socios en el
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benchmarking.

4.- Determinar la brecha de
desempeiio 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
gue las operaciones
externas son el
benchmarking.
Significa que
las practicas
externas son
mejores.

 Operaciones en
paridad. Significa
gue no hay di-
ferencias im-
portantes en
las practicas.

*  Brecha positiva.
Las practicas inter-
nas son superiores por
lo que el benchmarking se
basa en los hallazgos inter-
nos. Dicha superioridad se
puede demostrar de forma
analitica o en base a los
servicios de operacion que
desea el mercado.

5.- Proyectar los niveles de
desempefio futuros. Ya que se
definieron las brechas de des-
empefio es necesario estable-
cer una proyeccion de los
niveles del desempefio futuro, el
cual es la diferencia entre el
desempefio 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 gréfica el tamafo 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 funcion o el desem-
pefio global de la unidad de ne-
gocios. Esta grafica se divide en
tres componentes esenciales.
Se muestra la tendencia de la
productividad historica, o reduc-
cion del costo. Después se
muestra el tamafio de la brecha,

y por ultimo se
muestra traza la

productividad futura
proyectada.

Productividad Histoérica. Lo
mas probable es que sea cierto
gue ninguna empresa ha per-
manecido completamente esta-
tica si no que, de hecho, ha
tenido algun nivel de pro-
ductividad con el transcurso del
tiempo. Se supondra que se ha
buscado algun nivel de pro-
ductividad histérica, que se pue-
de medir y por lo tanto
representar graficamente. Es lo
gue muestra primero la grafica
Z. Se traza como una linea in-
clinada que asciende hasta el
momento de la medicién de la
brecha.

Brecha de Benchmarking. La
brecha se muestra como una
funcién 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 laindustria. Se mues-
tra como una linea vertical al
momento del estudio.

Productividad Futura. Se pre-
senta como una linea inclinada
que sigue la medicion de la bre-
cha. Es el nivel de productividad
gue se proyecta para el futuro
de manera que se logre alcan-
zar primero la paridad y des-
pués la superioridad. Es una
medida comparativa entre la
operacion interna y la producti-
vidad supuesta de la industria.
A continuacion se muestra una
grafica"zZ".

Integracion

La integracion es el proceso de
usar los hallazgos de
benchmarking para fijar objeti-
VoS operacionales para el cam-
bio. Influye la planeacion
cuidadosa para incorporar nue-
vas practicas a la operacion y
asegurar que los hallazgos se
incorporen a todos los procesos
formales de planeacion.

6.- Comunicar los hallazgos
de benchmarking y obtener
aceptacién. Los hallazgos de
benchmarking se tienen que
comunicar a todos los niveles
de la organizacién para obtener
respaldo, compromiso y propie-
dad. Para la comunicacioén pri-
meramente se debe determinar
el auditorio y sus necesidades,
se selecciona un método de co-
municacién y por ultimo, se de-
ben presentar los hallazgos en
una forma ordenada. En el pro-
ceso de obtencién de acepta-
cion es importante establecer
una estrategia de comunicacion
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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 préacticas y ex-
plicar la forma en que estas operan. También ayu-
da en la aceptacion el validar los hallazgos desde
varias fuentes diferentes.

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

Accion
Se tiene que convertir en accion los hallazgos de
benchmarking y los principios operacionales ba-
sados en ellos. Es necesario convertirlos en ac-
ciones especificas de puesta en practica y se
tiene que crear una medicién periodica y la eva-
luacion del logro.

8.- Desarrollar planes de accién. En este punto
se incluyen dos consideraciones principales. La
primera tiene que ver con las tareas en la
planeacion de la accion las cuales tienen que ver
con el qué, cédmo, 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.

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

9.- Implementar acciones especificas y super-
visar el progreso. Dicha implementacion se pue-
de realizar por medio de alternativas tradicionales
como son la administracion el linea o la adminis-
tracion de proyectos o programas. Otra es la al-
ternativa de implantacién mediante equipos de
desempefio o por los mas cercanos al proceso y
gue tienen la responsabilidad de operacion del
mismo ; y por ultimo la alternativa de nombrar un

?
II :

i

"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 aumen-
tar el éxito del benchmarking.

10.- Recalibrar los benchmarks. Este paso tie-
ne como objetivo el mantener los benchmarks ac-
tualizados en un mercado con condiciones
cambiantes de manera que se asegure el des-
empenfo excelente. Es importante el realizar una
evaluacion en areas como la comprensién del
proceso de benchmarking, la comprension de las
mejores practicas, la importancia y valor, lo ade-
cuado para fijar metas y la comunicacion de
benchmarking dentro de la empresa para ver que
aspecto necesita una recalibracion de
benchmarks por medio de una planeacion bien
realizada y la repeticion del proceso de
10 pasos hasta llegar a la institucionalizacion del
benchmarking.

MADUREZ

Serda alcanzada la madurez cuando se incorpo-
ren las mejores practicas de la industria a todos
los procesos del negocio, asegurando asi la su-
perioridad. También se logra la madurez cuando
se convierte en una faceta continua, esencial y
autoiniciada del proceso de administracion, o sea
gue se institucionaliza.

LAS CINCO ETAPAS PARA UN
BENCHMARKING DE EXITO
PROPUESTAS POR SPENDOLINI.

1.- Determinar a qué se le va a hacer benchmarking.-
Definir quienes son los clientes para la infor-

10
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macioén del benchmarking.
» Determinar las necesidades de informacion
de benchmarking de los clientes.
* ldentificacion de factores criticos de éxito.
» Diagnéstico del proceso de benchmarking.
2.- Formacion de un equipo de benchmarking.
*  Consideracion de benchmarking como acti-
vidad de equipo.
» Tipos de equipos de benchmarking.
* Grupos funcionales de trabajo.
» Equipos interfuncionales, interdeparta-
mentales y equipos interorganizacionales.
» Equipos ad hoc.
*  Quienes son los involucrados en el proceso
de benchmarking.
 Especialistas internos.
* Especialistas externos.
* Empleados.
»  Definir funciones y responsabilidades del
equipo de benchmarking.
» Definicién de habilidades y atributos de un
practicante eficiente de benchmarking.
e  Capacitacion.
* Calendarizacion.
3.- Identificacion de socios del benchmarking.
»  Establecimiento de red de informacion propia.
» ldentificar recursos de informacion.
e Buscar las mejores practicas.
* Redes de Benchmarking.
*  Otras fuentes de informacion.
4.- Recopilar y analizar la informacion de
benchmarking.
» Conocerse.
. Recopilar la informacion.
e Organizar informacion.
e Andlisis de la informacion.
5.- Actuar.
*  Producir un informe de benchmarking.
*  Presentacion de resultados a los clientes de
benchmarking.
» ldentificar posibles mejoras de productos y
procesos.
*  Vision del proyecto en su totalidad.

DATA ENVELOPMENT ANALYSIS
(DEA).

DEA se ha convertido en estos Ultimos afios en
un método de Benchmarking muy utilizado por

las empresas. Se utiliza para evaluar la eficien-
cia del numero de productores estudiados y com-
parados. Una tendencia estadistica tipica se
caracteriza como una tendencia central y evalta
a los productores en base o en relacién con un
productor promedio. En cambio DEA es un mé-
todo matematico que compara cada uno de los
productores Unicamente con el mejor productor.
Los métodos que comparan los puntos extremos
no siempre son los mejores métodos pero en oca-
siones especificas son la mejor opcion.

Este método se basa en asumir que si un pro-
ducto determinado (A), es capaz de producir un
nuamero determinado de productos X(A) con una
determinada cantidad de insumos Y(A), entonces
todos los demas productores deben de poder
producir con la misma eficiencia. Es por estos
gue si un productor es mas eficiente que los de-
mas en determinado proceso y otro productor es
mas eficiente en otro proceso distinto, se pue-
den intercambiar los mejores procesos y llegar a
un producto virtual con los mejores procesos de
cada uno de los productores.

Lo importante del analisis es encontrar el mejor
productor virtual para cada uno de los producto-
res reales. Si el productor virtual es mejor que el
productor original ya sea por producir mas pro-
ductos con los mismos insumos o por producir
la misma cantidad de productos con menos
insumos, entonces los productos originales son
ineficientes.

El procedimiento de encontrar el mejor productor
virtual se puede formular como un programa li-
neal. Analizando la eficiencia de n productores se
describe en un grupo de n problemas de progra-
macion lineal.

DEA es mas util cuando se comparan con los
mejores en determinados procesos, donde el
analista no pierde tanto tiempo en estudios de
procesos pobres e ineficientes. DEA se ha apli-
cado en muchas situaciones como son :

e Seguro social.

e Educacion.

Bancos.

Manufacturas.
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e Evaluacion de administra-
ciones.

« Restaurantes de comida
rapida.

Algunas de las caracteristicas

gue le proporcionan cierta ven-

taja al DEA son :

Debido a que esta es una técni-
ca de puntos extremos, el ruido
como los errores en las medi-
das pueden causar problemas
significativos.

DEA es bueno al momento de
estimar la eficiencia relativa de
los productores pero converge
muy lentamente hacia la eficien-
cia absoluta.

Debido a que DEA es una técni-
ca no paramétrica, las pruebas
de hipotesis estadisticas son
muy dificiles de realizar.

Debido a la formulacion
estandar del DEA crea un pro-
grama lineal distinto para cada
productor, se pueden ocasionar
problemas intensos compu-
tacionalmente hablando.

En el Apéndice | se encuentran
un ejemplo ilustrativo de como
el DEA se implementa en un
equipo de baseball comparan-
do a cada uno de los jugadores.

Benchmarking como se
realiza en John Deere.

Es un proceso simple el cual
requiere disciplina y a la vez
buena autodisciplina. Si alguien
quiere hacer benchmarking
debe saber en forma precisa
gue es lo que quiere saber, ya
gue no podréa saberlo sin antes
saber lo que desea, internamen-

te y a detalle saber en cada
proceso lo que esperan imple-
mentar. El problema mas co-
mun de la mayoria de las
empresas es que no cuentan
con procesos fundamentados,
una total ignorancia de sus pro-
cesos hace que no se puedan
implementar cambios.

Menciona como se aprende a
pasear en bicicleta por lo gene-
ral el instructor da una vuelta y
después de darla le dice al
aprendiz que lo haga, asi de
sencillo. Es muy importante pri-
mero entender bien el proceso.
Como se determina quien es el
mejor.- las caracteristicas co-
munes son que ellos entienden
bien el proceso mejor que sus
competidores, con caracteristi-
cas de empresas de clase mun-
dial, conocen a sus clientes
mejor que sus competidores,
responden mas rapido que sus
competidores, emplean recur-
sos mas eficiente que su com-
petencia, compiten en su
mercado en base a las necesi-
dades de sus clientes, estas
son formas de identificar quien
es el mejor, otra es ver quien
gana premios, en base a sus re-
sultados, contratar asociacio-
nes de comercio, afiliarse a
organismo de benchmarking.

Parte I.- Planear : Es imposible
empezar sin ello, identificar el
proceso a mejorar, analizar el
proceso como se encuentra ac-
tualmente, establecer los obje-
tivos, todo documentado.
Seleccionar el equipo de
benchmarking, que este ligado
al proceso, que otra cosa esta
llevando a cabo la otra division,
tener en mente que los equipos

de benchmarking no son per-
manentes.

Parte Il.- Coleccion : Seleccionar
a los socios e invitarlos a partici-
pary explicarles lo que queremos
llevar a cabo, es necesario ser
sincero, honesto, abierto, y que
todos los socios ganen.

Parte lll.- Analizar : Después de
cosechar todos los datos de
socios hay que establecer lo que
los socios tienen, y después lo
gue se tiene en la empresa, dis-
cutiendo y haciendo las reco-
mendaciones del cambio. Es
necesario brindar atencion a la
cultura de la empresa, a sus
valores y a la estructura.

Parte IV.- Implementacion : Si se
investigd hay que implementar
los resultados tanto ti como to-
dos los socios, seleccionar las
recomendaciones,
implementando los cambios re-
queridos, estableciendo obijeti-
vos reales.

FACTORES CRITICOS
DE EXITO EN EL
PROCESO DE
BENCHMARKING.

De la simple pregunta que nos
hacemos ¢a qué le vamos a
hacer Benchmarking ?, surgen
los factores criticos del éxito,
son los aspectos en base a los
cuales vamos a realizar el
benchmarking.

Es de vital importancia la identi-
ficacién de estos asi como es-
tablecer claramente una escala
con sus conversiones adecua-
das para llevar a cabo las dife-
rentes comparaciones.

12
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Es necesario tener siempre
contemplado que una de las
metas es definir los FCE tan cla-
ros como sea posible. Xerox sugie-
re hacer las siguientes preguntas :

rio, el numero global de errores de
facturacion.

Nivel 3.- Es el mas especifico,
ya que particularmente por al-
gun tipo de medida o descrip-

1. ¢ Cudl es el factor mas critico de éxito para cién de procesos especifico
mi funcién/organizacion ? permitan a su socio del
2. ¢Qué factores estan causando el mayor benchmarking producir

problema (por ejemplo, no cumplir las ex-
pectativas) ?

3. ¢ Qué productos se les proporcio-
nan a los clientes y qué servicios
se les prestan ?

4. ¢Qué factores explican la
satisfaccion del cliente ?

informacién comparable
a la de usted.

Ejemplos : presupuesto anual,

de television para publicidad por
mercado, procesos para reducir los
desperdicios en linea de productos,

5. ¢ Qué problemas espe- métodos para determinar los gastos por
cificos (operacionales) deudores morosos como un porcentaje de
se han identificado en la ventas.

organizacion ?
6. ¢En dbénde estan localizadas las presiones = Ejemplos de Factores Criticos de Exito.
competitivas que se sienten en la organizacion ? | «  Participacion en el mercado :

7. ¢Cuédles son los mayores costos » En unidades
(o costos "conductores) de la organizacion ? * En valor monetario
8. ¢, Qué funciones representan el mayor porcen- | «  Rentabilidad :
taje de costos ? » Rendimiento sobre ventas
9. ¢ Qué funciones tienen el mayor espacio para » Rendimiento sobre activos
hacer mejoras ? » Rendimiento sobre patrimonio.
10. ¢ Qué funciones tienen mas influjo ( 0 poten- = «  Indices de crecimiento del competidor :
cial) para diferenciar a la organizacion de los com- * Participacién de mercado por segmento
petidores en el mercado ? *  Materias primas :
 Costo porcentual sobre ventas
Existen tres niveles de especificidad de los FCE : » Costo unitario de compra
* Volumen anual de compras
Nivel 1.- Define una area amplia o tema para la * Tasas de cambio
investigacion, que puede comprender desde un * Costos de fletes
departamento hasta una funcién organizacional. » Calidad
El tema suele ser demasiado amplio para acor- * Rendimiento (unidad producida por unidad
dar cualquier tipo de medida. Ejemplo : factura- empleada).
cién, compras, procedimientos de acciones | ¢ Fuerza laboral directa :
correctivas, niveles de satisfaccion al cliente, mar-  Costo porcentual sobre ventas
keting, promociones. *» Gastos laborales distribuidos por depar-
tamento
Nivel 2.- Define un &rea mucho més especifica * Remuneracién por hora - Prestaciones
de investigacion con respecto al nivel 1, se defi- » Promedio laboral horas por semana
ne con frecuencia por medio de algun tipo de me- » Horas extra
didas agregadas, por ejemplo el nUmero de quejas » Tarifa de horas extra
de los clientes, el nUmero de promociones por * Productividad por unidad (unidades pro-
periodo de tiempo, los niveles promedio de sala- ducidas por hora - hombre)

13
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* Productividad por ingresos (ingreso por
producto y hora - hombre)
* Indicadores demogréficos (edad, educa-
cioén, etc.)
e Fuerza laboral indirecta :
« Costos globales como porcentaje de las
ventas
* Costos laborales por funcion
» Administracién de la fuerza directa
* Niveles salariales
* Prestaciones
* Tasas de cambio
* Productividad unitaria
* Indicadores demograficos
* Investigaciony desarrollo :
* Costos bésicos de | & D.
» Tiempo de desarrollo de nuevos productos.
» Mejoras de productos existentes
* Disefio para reduccién de costos.
Costos administrativos, de ventas y genera-
les :
» Costo como porcentaje de las ventas.
* Costos distribuidos por organizacion.
* Niveles salariales.
* Planes de bonificacion.
* Planes de prestaciones.
» Costos de capacitaciébn como porcentaje
de ventas.
+ Datos demogréficos del trabajador.
* Costo de deudas incobrables como por-
centaje de ventas.
»  Costos de capital :
* Rotacion de activos globales.
 Rotacion de activos fijos.
» Gastos de capital como porcentaje de de-
preciacion.
* Escalas de depreciacion.
* Costos anuales de arrendamiento.
 Costos de mantenimiento.
* Rotacion de inventarios.
» Edad de la cartera.
» Edad de las cuentas por pagatr.
» Costos de capital.
e  Caracteristicas del producto :
» Tamafio, forma (disefio).
* Estilos, colores.
» Precio estrategias de asignacion de precios.
» Accesorios, garantias, respaldo de servicio.
Servicio :

» Tipo y volumen de queja de los clientes.
* Disponibilidad de asistencia.
» Tiempo de respuesta.
» Tiempo promedio de reparaciones.
* Prontitud de entrega.
» Calidad profesional del personal que
contacta al cliente.
* Procesos de formulacién de pedidos -
* Disponibilidad de educacion a clientes.
Calidad del producto :
 Ritmo de produccién.
 Cantidad de retrabajo.
» Costos de reparaciones.
» Promedio de vida util del producto.
Metodologia de calidad Imagen :
» Reconocimiento publico.
* Penetracion publicitaria.
» Utilizacion de medios.
* Inversion publicitaria
» Esfuerzos de cabildeo.
* Actividad promocional.
» Reaccion de los clientes a posicionamien-
to de imagen publicitaria.
Manufactura :
» Decisiones de compra o de fabricacion.
* Niveles de especializacion de la planta.
» Maquinaria utilizada en la produccién.
* Niveles de capacitacion de la fuerza labo-
ral.
* Estructura del area de trabajo.
Niveles de automatizacion Distribucion :
» Canales.
* Configuracion territorial.
» Distribucion exclusiva o de otra clase.
Fuerza de ventas :
» Tamafio.
* Nivel de experiencia.
Niveles de desempefio Procesamiento de
datos :
* Inversion en sistemas.
Tecnologia, aplicaciones Recursos humanos :
» Actividad de busqueda y contratacion.
* Politicas de remuneracion.
* Politicas de prestaciones.
* Actividades de capacitacion .
* Sistemas de reconocimientos.
* Politicas no discriminatorias.
» Programas de servicio a la comunidad.
* Politicas de comunicacion.

14
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»  Servicios de salud y segu-
ridad Finanzas :
« Politica financiera.
* Percepcion social
« Estrategias y politicas
tributarias
» Politica de endeuda-
miento
« Politicas de distribucién
de dividendos

SOCIOS DE
BENCHMARKING

Dentro de todos los procesos de
benchmarking, uno de los pun-
tos 0 pasos mas importantes es
el de la seleccion o el estableci-
miento de una relacion con las
empresas con las que nos va-
mos a asociar para desarrollar
el estudio de benchmarking. La
empresa interesada en realizar
un estudio debera buscar las
compafiias contra las cuales
realizar el benchmarking, las
cuales seran sus socios en el
estudio. Uno de los principales
problemas con los que los en-
cargados del estudio tendran
gue enfrentar, una vez hecha la
seleccién de la compafiia con la
cual compararse, es el de con-
vencer o lograr la cooperacion
de dicha compafiia en el estu-
dio como un socio de
benchmarking. EIl tipo de
benchmarking que se esté rea-
lizando tiene mucho que ver con
la seleccion de los socios, por
ejemplo : si se realiza un
benchmarking entre operacio-
nes internas del negocio, no
debe presentarse ningun proble-
ma entre los socios del estudio,
ya que al pertenecer a la mis-
ma compafiia el intercambio de
informacién no debe presentar
problema alguno. En cambio al

realizar un estudio contra la
competencia, por lo general se
dificulta o se hace imposible la
cooperacién debido a la descon-
fianza o a la actitud protectora
de informacion sobre procesos,
tecnologia, etc. de manera que
la competencia por lo general
piensa que estos estudios son
para robar informacion y quitar
cierta ventaja competitiva a la
empresa por parte de la com-
petencia. Autores como Camp,
no recomiendan el centrarse y
buscar como socios a la com-
petencia, ya que se pueden gas-
tar muchos recursos vy
esfuerzos para la obtencion de
informacion, ya sea de forma
legal o ilegal, y al final lo Unico
gue se logra es cuando mucho
igualar a la competenciay no el
superarla, ya que nadie puede
asegurar que dentro de la com-
petencia se estan llevando a
cabo las practicas mas
innovadoras y mejores de la in-
dustria. En el estudio de lideres
de la industria 0 procesos ge-
néricos, podemos encontrar a
los socios de los cuales pode-
mos obtener mas beneficios, ya
que al compararnos con una
empresa que es lider en la in-
dustria, pero que no es nuestro
competidor, es mas facil esta-
blecer una relacién con dicha
empresa, ya que ésta no se sen-
tira amenazada por tener como
socio de benchmarking a una
empresa perteneciente a otra in-
dustria o giro de negocios. Por
otra parte al no presentarse el
problema que se presenta en-
tre compafiias competidoras, el
intercambio de informacion se
facilita y la oportunidad de des-
cubrir practicas innovadoras es
mayor. A continuacion se pre-

sentan algunas consideracio-
nes para la determinacion del
mejor competidor o lider funcio-
nal de la industria :

1.- CONSIDERAR "COMPETI-
DOR" EN LOS TERMINOS
MAS AMPLIOS.

*  Que empresa, funcion, u
operacion tiene las mejores
practicas de la industria.

*  Operaciones comparables
donde se usan las mejores
practicas, métodos o pro-
cesos.

2.-ASEGURAR LA

COMPARABILIDAD.

. Las empresas con alta sa-
tisfaccion del cliente se de-
ben medir contra empresas
con alta satisfaccion del
cliente.

. Las caracteristicas de los
productos deben de ser ge-
néricas para el proceso.
Es decir, las mercancias
envasadas se deben medir
contra mercancias enva-
sadas.

3.- PERMANECER DENTRO

DE LA MISMA INDUSTRIA.

»  Definir ampliamente la in-
dustria.

* Laindustria electronica es
un ejemplo.

4.- ;DONDE SE ENCUEN-
TRAN O ES PROBABLE QUE
OCURRAN LOS DESCUBRI-
MIENTOS EN LAS PRACTICAS
DE LOS NEGOCIOS ?
Descubrir practicas
innovadoras donde quiera que
existan.

Incluso en industrias disimiles.
Una de las consideraciones
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mas importantes con respecto
a los socios de benchmarking
es la de el manejo de la infor-
macion, por lo que se debe es-
tablecer un lazo de confianza y
cooperacion entre los socios de
manera que la informacion que
se comparte sea bien utilizada
y que no se dafie a la empresa
que la proporciona, por lo que la
comunicacion entre los socios
toma un papel de suma impor-
tancia.

Enfoque y Proceso del
Benchmarking

1. Conseguir el compromiso de
la direccién

2. Demarcar tus propios procesos

3. ldentificar tus procesos fuer-
tes y débiles y documentarlos

4. Seleccionar los procesos
gue seran sometidos a
benchmarking

5. Formar
benchmarking

equipos de

6. Investigar lo mejor en su clase

7. Seleccionar candidatos me-
jor en su clase

8. Formar acuerdos con los
comparieros de benchmarking

9. Colectar datos

10. Analizar datos y establecer
la brecha

11. Planear la accién para ce-
rrar la brecha/sobrepasarla

12. Implementar el cambio

13. Monitorear
14. Actualizar los benchmarks,
continuar el ciclo

1. Conseguir el compromiso
de la direccion

Benchmarking requiere mucho
tiempo de gente clave, y recur-
sos para traslados a las insta-
laciones de los socios del
benchmarking.

Necesita autorizacion de la
direccién.El intercambio de in-
formacion sobre procesos tam-
bién requiere autorizacion.

El objeto del benchmarking es
descubrir procesos que sustitu-
yan los tuyos o al menos hacer
cambios sensibles en ellos,
para esto se requiere autoriza-
cion.

Sin el mandato de la direccion
no hay benchmarking.

Sin compromiso de la direccion,
no proceda en esta secuencia.

2. Delinear
procesos

tus propios

Si hay calidad total en la organi-
zacion, es posible que se haya
hecho algo de delineacién en tus
procesos; antes de poder usar
mejora continua, y antes de usar
control estadistico del proceso,
los procesos en cuestion deben
ser comprendidos.

Los procesos deben caracteri-
zarse: capacidad, diagramas
de flujo, etc. Es importante com-
prenderlos antes de comparar-
los con otros.

Importante también es la docu-
mentacion de los procesos.

3. Identificar tus procesos
fuertes y débiles y docu-
mentarlos

Los procesos débiles son can-
didatos a cambio radical via
benchmarking

Los fuertes no lo seran inicial-
mente; es mejor tratarlos con
técnicas de Mejora Continua

Puede ser dificil clasificar los
procesos en débiles o fuertes,
sobre todo cuando no sabemos
fijar las expectativas de ellos

Concentrarse en los débiles sin
quitar la vista de los fuertes

Por encima de todo, documen-
te todos los procesos, solo asi
habréa beneficios para tus socios

4. Seleccionar los procesos
gue seran sometidos a
benchmarking

Nunca hagas benchmark a un
proceso que no deseas cam-
biar

Los procesos en la lista de
benchmark son aquellos que
sabemos son inferiores

5. Formar
benchmarking

equipos de

Los equipos que haran el
benchmarking deben contar con
gente que opere el proceso
(input y output): esta gente es la
mejor para reconocer las dife-
rencias entre tu procesoy el de
tu socio
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El equipo debe incluir a alguien
con capacidad de investigacion
para comunicarse con la con-
traparte

Todo equipo debe tener un re-
presentante de la direccién, no
sélo por mantenerla informada,
también para brindar el apoyo
necesario de la misma, para
implantar un cambio

6. Investigar al mejor en su
clase

Que puedas encontrar y que
esté dispuesto

Puesto que se hace sobre pro-
cesos, el benchmarking puede
ocurrir en una industria diferente

7. Seleccionar al candidato
entre lo mejor en su clase

El equipo decide con el que pre-
feriria trabajar, considerando
ubicacion y si se trata de un
competidor, debe recordar que
compartira informacion

Los mejores compafieros de
benchmarking aportan algun
beneficio para ambas partes

La mayoria de las organizacio-
nes mejores en su clase, estan
dispuestas a compartir sus co-
nocimientos y experiencias

8. Formar acuerdos con los
socios de benchmarking

El equipo contacta al socio po-
tencial para formar un acuerdo
gue abarque actividades de
benchmarking

Frecuentemente la parte mas
dificil es identificar a la persona

en el puesto y autoridad nece-
saria en la potencial compafiia

Determinar la disposicion de la

compafiia para participar, de lo
contrario bus-
car otro candi-
dato

El acuerdo con-
tendréa organi-

zacion de
visitas a am-
bas compa-
fifas, limites
de divulga-
cion, y pun-
tos de contacto

Mantenga esta sociedad lo mas
reservada posible

9. Colectar datos

Observe, colecte y documente
todo sobre el proceso del socio,
trate de determinar los factores
y procesos subyacentes

¢ Qué es lo que los hace
exitosos en esta area?

¢, Uso de Mantenimiento Produc-
tivo Total TPM, Mejora Continua,
Facultamiento de personal, uso
de estadistica?

Comprension de lo que es su
proceso (diagrama de flujo), sus
necesidades de apoyo, tiempos,
control, relaciébn con procesos
precedentes o subsecuentes.

En la planta del socio sea re-
ceptivo a nuevas ideas que no
estén directamente asociadas al
proceso

La observacion de la cultura de

otra organizacion es util

10. Analizar datos y estable-
cer la brecha

Con los datos en la mano.
compararlos contra los

datos tomados de tu
proceso

En la mayoria
de los casos,
el equipo
establecera la

brecha (dife-

rencia de desem-
pefio entre los dos

procesos) numeérica-
mente. Ejemplo: 200 piezas/
hora vs 110 piezas/hora; 2 % de
desecho vs 20%

Cuando el equipo concluye que
el proceso del socio es mejor,
surgen preguntas como: "¢ Pue-
de su proceso remplazar al
nuestro? ¢ Cuanto costara? ¢ Lo
podemos pagar? ¢ Cual sera el
impacto en los procesos adya-
centes?

La respuesta a estas preguntas
es la forma que tiene el equipo
para concluir que la implanta-
cion es posible.

11. Planear la accién para
cerrar la brecha/sobrepasarla

Suponga que el equipo decide
gue el cambio es deseable, via-
ble y respaldable, y que quiere
adoptarlo. La implantacion re-
querira cierta planeacion para
minimizar la confusion mientras
se hace el cambio y los opera-
dores se acostumbran al nuevo
proceso.
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Es importante aproximarse a la implantaciéon con la intencion de
hacerlo, sin prisas. Tenga en cuenta las contingencias y la forma de
evitarlas, o al menos esté preparado para enfrentarlas.

La implantacion fisica puede acomparfarse del entrenamiento de
los operarios, proveedores o clientes..

La organizacién debe implantar el cambio solo después de una
preparacion y entrenamiento a fondo.

No limitarse a trasplantar el proceso del socio; recordar que el ob-
jetivo es usar el proceso que sea mejor en su clase, la organiza-
cion debe sobrepasar el desempefio del proceso de su socio.

Esto puede no ser posible al inicio, sin embargo, la planeacion
inicial del equipo debe aportar el trabajo de desarrollo necesario
para lograrlo en un determinado periodo de tiempo.
(ver la figura 1).

Fig. 1 Efecto del Cambio por el Proceso de
Benchmarking seguido por Mejora Continua

tu proceso roceso de

enchmark

—— brecha——

tiempo

_

empieza el_|
benchmark

benchmark sobrepasado

0 [T EL (brecha positiva)

nuevo proceso

brecha—
eliminada

12. Implementar el cambio

La etapa mas facil de todos pue-
de ser la implantacién, supo-
niendo que la planeacion del
equipo ha sido profunda y que
la ejecucion se apegue al plan.

Es posible que haya equipo y
personal nuevo 0 mas o0 menos
personal, pero habra nuevos
procedimientos que tomaran
tiempo para volverse rutinarios.
No se sorprenda de que el des-
empefio inicial no se compare
con el benchmark, después de
un periodo de adaptacion a los
cambios y problemas iniciales,
el desempefio de acercara al
del modelo.

De no ser asi, no se considero
un factor importante, y sera ne-
cesario otra visita al socio de
benchmarking para determinar
cual es.

13. Monitorear

Después de que el proceso
esta instalado y operando, el
desempefio debe aproximarse
rapidamente al del benchmark.
La mejora continua permitira
gue la organizacion sobrepase
al benchmark, sin embargo esto
sera posible con atencion cons-
tante: monitoreando.

Todos los procesos requieren
atencioén constante a través del
monitoreo

El control estadistico del proce-
S0, y otros tipos de graficas pue-
den ser muy utiles.

14. Actualizar los benchmarks,
continuar el ciclo
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El objetivo final del benchmark
es convertirte en el mejor -en-
su-clase.

pafiias que quieren alcanzar o mantener posiciones de liderazgo.
Los puntos clave relativos a la secuencia de 14 etapas para im-
plantar el benchmarking son:

Esto hace que aquellos con pro-
cesos mejores-en-su-clase
continuaran esforzandose por
un mejor desempefio.

Es posible que las nuevas ideas
generen una mejora unica, po-
niendo a tu organizacion al fren-
te de tu socio de benchmarking.
Si eso sucede, tu empresa sera
buscada como la mejor-en-su-
género.

Aunque ésto no sucediera, y el
benchmark no fuera sobrepasa-
do, lo importante es mantener
la meta de ser el mejor.

Los benchmarks deben actuali-
zarse periddicamente. Mantén-
gase en contacto con el mejor.
Continue el proceso.

Deje que la mejora continua se
ocupe de los mejores procesos,
concentre el benchmarking para
los procesos que aln estan dé-
biles.

Tres fases del Benchmarking

Esta secuencia de 14 pasos re-
presenta las tres fases del
benchmarking: preparacion, eje-
cucién y post-ejecucion. La figu-
ra 2 ilustra la secuecnia del
proceso de benchmarking por
fase e indica la responsabilidad
de accion para cada etapa. Esa
misma figura también deja cla-
ro que el dltimo paso hace que
el ciclo empiece nuevamente en
la etapa 2, confirmando la natu-
raleza interminable del proceso
de benchmarking para las com-

El benchmarking requiere el compromiso, participacion y res-
paldo de la alta direccién.

Es necesario que una organizacion comprenda completamen-
te sus propios procesos antes de intentar el benchmarking.
Los procesos sometidos a benchmarking deben ser aquellos
gue requieran la mayor mejora.

Los equipos de benchmarking deben tener operadores del
proceso.

Haga benchmark con el mejor en su clase, ho con el mejor en
la industria.

No apresure los nuevos procesos o cambios radicales sin
una planeacién completa y profunda.

No se satisfaga con anular la brecha intente sobrepasarla.
Monitoree cuidadosamente los nuevos procesos o los cam-
bios en el proceso mas importante.

El benchmarking no es un proceso Unico, contintielo para siempre.

accioén

s

preparacion

. obtener el compromiso de la direccion

direccion

ingenieros de
proceso,
propietarios,
direccidn

. delinear tus propios procesos
. identificar procesos
débiles/fuertes-documentarlos

. seleccionar procesos para benchmark

direccion . formar equipos de benchmark

6. investigar al mejor en su clase
7. seleccionar a los socios candidatos
a benchmark

equipos

7

ejecucion

8. formar acuerdos con socios
9. recoger datos del benchmark

equipos
con SocCios

10. analizar datos-establecer
los equipos la brecha, sobrepasarla
crecen si es
necesario brecha

12. implantar el cambio

ejecucion

post

Nota:

Los pasos 2 a 14 forman
el ciclo de benchmarking,
repitiéndose mientras se

emplee el procedimiento

direccion
continuar ciclo
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La secuencia/proceso
de benchmarking

Papel de ladirecciéon en
el benchmarking

La direccion juega un papel
crucial en el proceso de
benchmarking. Ciertamente, sin
la aprobacién y el compromiso de
la alta direccion, el benchmarking
es imposible. Algunas considera-
ciones sobre el benchmark re-
quieren la aprobacion de la
direccion antes de que el proce-
SO pueda empezar: Compromiso
al cambio, fondos, personal, divul-
gacion e involucramiento.

Compromiso al cambio

El benchmarking es una empre-
sa seria para ambas partes en
el proceso. A menos que exista
el compromiso de una firma a
cambiar a menos que la organi-
zacioén pretenda completamen-
te mejorar radicalmente sus
procesos para estar a la altura
de los estandares mejores-en-
su-clase el benchmarking no
debe considerarse. Desafortu-
nadamente, muchas compa-
fiias se lanzan al benchmarking
sin ese compromiso, con el re-
sultado de que ambas partes
desperdician dinero y tiempo del
personal. Ademas, se elevan
las esperanzas y expectativas,
solo para ser decepcionadas
cuando nada resulta de esto. A
este tipo de benchmarking se le
conoce popularmente como tu-
rismo industrial. Eso es apropia-
do porque la industria del
turismo es su Unica beneficia-
ria. Para obtener un beneficio
real del benchmarking, cualquier
organizacion debe resolver que

cuando se encuentra un proce-
so mejor en su clase, hara lo
que sea necesario para incor-
porarlo como un modelo de
remplazo (o mejora radical) a su
proceso inferior. Eso, después
de todo, es de lo que trata el
benchmarking.

Fondeo

Solo la direccion puede autori-
zar el desembolso de fondos
para el benchmarking. Estos
fondos apoyaran los viajes para
los equipos que visitan las or-
ganizaciones que tengan los
procesos mejores. Los equipos
generalmente estan compues-
tos de 5 a 8 personas. Las visi-
tas duran de dos dias a dos
semanas. Los destinos de viaje
son inflexibles, regidos por la
localizacion de las firmas mejo-
res en su clase. Evidentemen-
te, los gastos de viaje pueden
ser elevados. La direccion debe
poner disponibles los fondos si
desea que se lleve a cabo el
benchmarking.

Recursos Humanos

De manera similar al fondeo, la
direccion debe tener disponibles
los recursos humanos necesa-
rios para las tareas de
benchmarking. Aunque los cos-
tos de recursos humanos son
generalmente bastante mas al-
tos que los viaticos, la disponi-
bilidad de personal es rara vez
un problema.

Divulgacion
Puede no ser obvio inmediata-

mente, pero ambas compafiias
divulgan informacion acerca de

Sus procesos y practicas. La di-
reccion puede estar compren-
siblemente dudosa para
divulgar informacion a los com-
petidores, ¢ pero qué tal el caso
de un socio de benchmarking
no competidor? Aun asi, la direc-
cién puede estar renuente, por-
gue no puede haber garantia de
gue la informacién divulgada a
un no competidor no encontra-
ra su camino hacia la compe-
tencia. La otra cara de la
moneda es que pocos procesos
0 practicas permanecen en se-
creto por largo tiempo. Sin em-
bargo, si la organizacion tiene
algun proceso unico que le otor-
gue una ventaja competitiva, el
proceso debe tratarse como
patentado y no ser sometido a
benchmarking. En cualquier
caso, solo la direccion puede
tomar la decisién de divulgar in-
formacion.

Facultamiento

La direccion debe estar activa y
visiblemente involucrada en cada
aspecto del proceso del
benchmarking. La direccion debe-
ria involucrarse en determinar
cuales procesos han de some-
terse a benchmarking y quienes
seran los candidatos a comparie-
ros de benchmarking. La direc-
cién esta en una posicion Unica
para establecer canales de co-
municacion entre las compafiias,
puesto que los altos directivos
tienden a asociarse a traves de
organizaciones profesionales.
Debe fomentarse el didlogo en-
tre directivos de alto nivel. Es im-
portante para la direccion estar
al tanto de los eventos del
benchmarking y estar seguro de
gue el esfuerzo apoya los obje-
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tivos y la vision de la compafiia.
La capacidad de la compafiia
para lograr esto mejora muchi-
simo cuando se involucra di-
rectamente. Ademas, los
subordinados reconoceran la
importancia puesta en el
benchmarking mediante el gra-
do con el que la direccion se
hace visible en el proceso. Es-
tando activa la direccion, todos
los niveles seran mas producti-
VOS en sus actividades de
benchmarking. Los puntos criti-
cos relacionados con el papel de
la direccion en el benchmarking
son los siguientes:

»  Para que el benchmarking
resulte productivo, la direc-
cién debe estar comprome-
tida a cambiar.

e La direccién debe aportar
los fondos necesarios.

* La direccion debe asignar
al personal adecuado.

« Solo la direccién debe
aprobar la informacion que
sera divulgada a los socios
de benchmarking.

e Losdirectores de alto nivel
debeninvolucrarse directa-
mente en las actividades
de benchmarking.

Conclusiones

10.

11.

12.

13.

14.

15.

El benchmarking es un proceso para comparar las operacio-
nes o procesos de una organizaciéon con aquellos de un re-
presentante de el mejor en su clase.

El objetivo del benchmarking es una mejora de desempefio
lograda rapidamente.

El benchmarking se centra en procesos y practicas, no en
productos.

El benchmarking se hace entre organizaciones que asi lo
acuerdan.

Los socios de benchmarking son frecuentemente de indus-
trias diferentes.

El benchmarking es un componente de la calidad total.

El benchmarking debe hacerse de manera organizada, pla-
neada, con la aprobacion y participacion de la alta direccion.
Los equipos de benchmarking deben incluir a aquellos que
operan los procesos.

El benchmarking no esta restringido a los limites de la indus-
tria, sino a los procesos mejores en su clase.

Es necesario para el que hace el benchmarking comprender
Su propio proceso antes de compararlo con otro.

Puesto que el mejor en su clase en dinamico, el benchmarking
debe verse como un proceso sin fin.

La direccion tiene un papel clave en el proceso de
benchmarking, incluyendo el compromiso al cambio, tener
fondos disponibles, autorizar los recursos humanos, estar ac-
tivamente involucrado y determinar el nivel adecuado de di-
vulgacion.

La meta del benchmarking es llegar a ser el mejor en su cla-
se, no simplemente mejorado.

El propdsito del benchmarking es sustituir un proceso inferior
con uno clasificado como mejor en su clase, o mejorar radi-
calmente un proceso, llevandolo a un rendimiento mejor en
su clase, y luego sobrepasarlo.

Existen un nimero de obstaculos para el benchmarking exi-
toso, incluyendo el enfoque interno, objetivos excesivamente
amplios o indefinidos, calendarios impracticos, composicion
inadecuada del equipo, no aspirar al mejor en su clase, énfa-
sis inadecuado del equipo, insensibilidad hacia el socio y du-
doso apoyo de la alta direccién.
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