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RESUMEN

Dentro del marco del control y gestidon de calidad y mejora continua, las organizaciones
recurren a diversas técnicas a fin de mejorar su competitividad en funcién de sus
peculiaridades y problematicas especificas. El Benchmarking, la evaluacion comparativa, es
una herramienta que nos puede ayudar a conseguir dichos objetivos. Consiste en la
cooperacion voluntaria y activa de varias organizaciones para crear, emular e implementar
las mejores practicas. Principalmente se persigue su inclusion en la politica integral y
participativa de mejora continua de la calidad.

En este articulo, se analizan las caracteristicas y posibilidades de su aplicacién en diversos
sectores: industriales, hospitalarios, etc., con objeto de refutar algunas de sus criticas,
identificar sus beneficios potenciales pero también sus limitaciones y factores criticos de
éxito.

ABSTRACT

In the framework of the control and management of quality and continuous improvement,
organizations use different techniques in order to improve their competitiveness in terms
of their conditions. Benchmarking is a tool that can help us to achieve these objectives. It
consists of the voluntary and active cooperation of several organizations to create, emulate
and implement best practices. Mainly, its implementation is pursued in the integrated and
participatory policy of the continuous quality improvement. In this study, the features and
possibilities of an application of Benchmarking is analyzed in various sectors: industrial,
hospitals, administration, etc., in order to refute some criticisms concerning the subject,
identify potential benefits and also limitations and critical success factors.

PALABRAS CLAVE

Benchmarking, calidad, mejora continua, tipos de benchmarking, definicion de
benchmarking

KEY WORDS

Benchmarking, quality control, continuous improvement, types of benchmarking, definition
of benchmarking.
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INTRODUCCION

En los ultimos afios hemos asistido a la proliferacién de publicaciones e iniciativas dirigidas
a extender los conceptos y el uso de técnicas de gestion de calidad. A través de la extensa
literatura vertida sobre estos temas, términos e instrumentos dirigidos, en un primer
momento, al sector privado (empresas e industrias que han de modernizarse, mejorar y
cambiar por estar inmersas en un ambiente competitivo de alcance mundial gracias a las
nuevas tecnologias) se han comenzado a aplicar en el sector publico: ensefianza,
administracién, etc. Este articulo parte del interés por analizar una de esas técnicas de
gestion: “El benchmarking”.
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ETIMOLOGIA DE BENCHMARKING

Originalmente la expresién "Benchmark" proviene de la topografia. Es una marca que
hacen topégrafos en una roca o un poste de concreto, para comparar niveles.

El benchmarking es un término que fue utilizado originalmente por los agrimensores para
comparar alturas. Hoy, sin embargo, el benchmarking tiene un significado mas restringido
en el léxico de gestiodn, siendo el punto de comparacién de la mejor practica del sector
(Kouzmin et al., 1999)*

Benchmarking en el Sector Publico: aportes y propuestas de implementacion para la provincia de Buenos Aires.
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ORIGENES Y DEFINICIONES

ORIGENES

Remontando hasta los afios 80, Xerox Corporation, a manos de empresas rivales, vid bajar
su cuota de mercado del 50%. En respuesta a esta pérdida de cuota en el mercado y a una
competencia cada vez mayor, la compafiia comenzé a cuestionar su propio programa vy
sistema de gestidon, marcando, este acontecimiento, la pauta del antes y después en el
desarrollo de las técnicas del benchmarking, en un intento de bajar sus costes de
produccion.

A posteriori, empresas como Kodak, Ford, Motorola e IBM implementaron también el
benchmarking como herramienta de mejora continua de sus actividades, procesos vy
resultados.

DEFINICIONES

Desde sus principios, diferentes autores lo definieron como:

Segln Michael J. Spendolini, fundador y Presidente de MJS Associates y autor de mds de 50
articulos de benchmarking, entre ellos best sellers como “Benchmarking Book”, lo
considera como un proceso sistematico y continuo para evaluar los productos, servicios y
procesos de trabajo de las organizacidén que se reconocen como representantes de las
mejores practicas, con el propdsito de realizar mejoras organizacionales.

El concepto en cuestién ha sido definido por la “American Productivity & Quality Center,
APQC” como un proceso de mediciéon continuo y sistematico, que mide y compara
continuamente los procesos empresariales de una organizacion contra los procesos de los
lideres de cualquier lugar del mundo (siempre y cuando exista una compatibilidad entre las
empresas que realizan dicho estudio) para obtener informacion que ayude a la organizacion
a desarrollar acciones que mejoren su performance. (Definicion mas enfocada al ambito
empresarial).

Por ultimo, y es la que con mas frecuencia se usa, la definicién de David Kearns (Chief
Executive Officer, Xerox Corp.): el benchmarking es un proceso continuo de evaluacién de
los productos, servicios y métodos, con respecto a los de los competidores mas eficientes o
a las empresas reconocidas como lideres.

Una buena traduccién y aplicacién al castellano podria ser: “analisis técnicos competitivos”
al igual que la “evaluacidon comparativa”.
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De acuerdo a los antecedentes e introduccidn realizada, la firma de consultoria estratégica
Bain & Company, realizd una encuesta con 6.323 empresas en 40 paises, revelando con
ello, la amplitud de la proliferacion e implantacién de la herramienta benchmarking (se
clasificd en 2002 y 2003, en el ranking de las herramientas mas utilizadas en segundo lugar
(después de planificacién estratégica). En el afio 2009, fue la primera entre 25
herramientas).

Al igual que cualquier otro método o herramienta, su aplicacion es parte del marco
conceptual de la calidad y mejora continua. Segun sector o tipologia de empresa, el nimero
de pasos dependera de las descripciones especificas y propias de cada una. No obstante, la
base de partida puede ser general.

e En el sector sanitario, (Pitarelli E. y Monnier E.) lo basan en las siguientes nueve etapas:

1. Seleccionar lo que debe ser objeto de evaluacion comparativa (lo que hay que
mejorar).

Identificar a los socios de benchmarking (puntos de referencia).

Recoger y organizar datos internamente.

Determinar la brecha competitiva mediante la comparacién con los datos internos.
Ajuste de los niveles futuros de desempefio (objetivos).

Comunicar los resultados de la evaluacidon comparativa.

Desarrollar planes de accion.

Implementar acciones concretas (gestion de proyectos).

W N R WN

Monitorear el progreso.’

Desde el afio 2001, la agencia federal alemana (Bundesgeschéaftsstelle
Qualitatssicherung, BQS) y en mas de 2000 centros de salud, ha introducido una red
benchmarking llamada “Structured Dialogue”. En 2007, el proyecto se llevaba a cabo
con 190 indicadores en 26 areas de salud. Basicamente, cada centro recibe de forma
periddica los resultados del resto de hospitales, con lo que los puede comparar con los
propios.

e Enfocando un dmbito mas empresarial, el modelo de Spendollini consiste en cinco

etapas:
1. Determinar a qué se le va a hacer benchmarking.
2. Formar un equipo de benchmarking.
3. lIdentificar a los socios del benchmarking.
4. Recopilary analizar la informacién de benchmarking.
5. Actuar.
2 Benchmarking: the missing link between evaluation and management

(Université de Genéve et Centre Européen d’Expertise en Evaluation).
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e Volviendo al caso de Xerox, y especialmente para las PYMES, Robert C. Camp desarrollo
el siguiente proceso que se compone de cinco fases, empezando por la planificacion y
continuacion, el andlisis, la integracion, la accién y por ultimo la madurez.

e Enelafio 1994, y especificamente para el sector publico, Bruder & Grey, establecieron
un modelo de siete pasos:

Determinar qué funcién se beneficiara.
Identificar las medidas clave de coste, calidad y eficiencia de esas funciones.

w

Encuesta de opinidon para encontrar el mejor tipo de organizacién para cada
medida.

Medir el mejor rendimiento de su categoria.

Comparar el rendimiento con los mejores en su categoria y cuantificar la brecha.
Especificar las acciones.

N o v bk

Implementar las acciones y supervisar su desempefio.

e Uno de los modelos que se utiliza para el campo bibliotecario y de servicios de
informacién, es el desarrollado por Kinnell y Garrod.

Identificacion de los procesos clave

Documentacion/Diagrama de procesos y subprocesos

Identificacion de los factores clave de éxito

Medicidn de los factores clave de éxito

Anilisis de resultados/Identificacion de las diferencias de rendimiento
Seleccién de asociados/Organizacion de visitas

Nou ks whR

Identificar las mejores practicas

Como ilustracion de la aplicacion e implementacién de la herramienta estudiada en el
campo bibliotecario, tomaremos como ejemplo los trabajos y citas de Julio Alonso Arévalo y
Sonia Martin Cerro en su articulo, estableciendo que desde 1996, las bibliotecas publicas
del estado de Nueva Gales del Sur (Australia) publican su base de datos orientada al
benchmarking, que esta disponible en la direccion web http://www.sInsw.gov.au/plb

Las dos asociaciones de bibliotecas de este estado comenzaron a trabajar en el proyecto
con el objetivo de hacer facilmente accesibles datos comparativos, tanto financieros como
de resultados (outputs), de las bibliotecas publicas a los gestores, bibliotecarios y no
bibliotecarios, vy, en general, a todos aquellos interesados o que financiaban el servicio
bibliotecario. De todas aquellas bibliotecas que han decidido participar en este proyecto (10
el primer afo, 45 al siguiente) se recogen las siguientes informaciones:

o 22 indicadores, seleccionados a partir de los revisados por el Council of Australian
State Libraries

o Informe sobre ingresos y gastos (statement of operations), obtenido a partir de los
informes financieros existentes

o '"La biblioteca en su contexto": un texto libre que pretende hacer reflexionar a todo
aquel que utilice la base de datos sobre cémo seguir y evaluar el rendimiento de
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una biblioteca a partir de una posicidon informada, y asi evitar malentendidos y
reacciones adversas ante fluctuaciones de los indicadores, por ejemplo.>

3 . . . . T .. . .
Benchmarking: una herramienta para gestionar la excelencia en las bibliotecas y los servicios de informacién.
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Retomando el trabajo de Alonso y Cerro, de su anlisis se desprende que las comparaciones
y andlisis de productos han sido técnicas profusamente utilizadas en el sector empresarial.
También lo han sido los estudios de casos, referidos a como afrontar una determinada
situacion o a como desarrollar la estrategia de una organizacién. Pero lo que diferencia al
benchmarking, tal y como se concibe actualmente, es la busqueda de esas mejores
practicas en un proceso o servicio determinado a través de las cuales una organizacién
puede aprender como hacer las cosas de un modo mejor. Asi pues, todo lo que no conlleve
esa busqueda y descubrimiento de mejores practicas o de lideres en un proceso
determinado no deberia ser considerado benchmarking. Tampoco se trata de copiar un
modo de hacer o una practica determinada, sino de emular, interiorizar y adaptarla a la
propia organizaciéon y su cultura.

Roberto J. Boxwell, niega la asociacién del benchmarking con el espionaje industrial, que se
pretende afirmar en algunos medios, segun él:

Existen algunos reparos a la aplicacion de “Benchmarking” por parte de algunos ejecutivos
de firmas prestigiosas por considerarlo “espionaje industrial” o intromisién indebida en los
asuntos de los competidores. Estos prejuicios no existen en Japdn, donde el conocimiento
de la competencia forma parte de la descripcién del puesto de trabajo. Gracias a estas
ventajas han conseguido un dominio en las industrias de las motocicletas, automoviles o
electrénica. En los paises occidentales se cree que abusar de estos métodos llevara a las
empresas a anular su creatividad y quedarse en la mera copia de métodos que en otras
empresas fueron exitosos. Este temor es infundado.

Lo que el “Benchmarking” pretende es evitar “la reinvencién de la rueda”, pasando por
etapas superadas por otras empresas que van un paso mas adelante y, a partir de alli,
establecer estrategias de acuerdo con sus necesidades. Los planes de “Benchmarking”
introducen mejoras aprendiendo de otros que han realizado todo el proceso, pasando por
errores y aciertos, hasta llegar a la meta. Aplicando ensefianzas y métodos que resultaron
exitosos en empresas similares se eliminaran pérdidas de tiempo y de dinero, permitiendo
concentrarse en idear medios para adaptar esos cambios a la propia cultura, introducir
mejoras, incrementar el perfil competitivo y superar sus actuaciones.*

Como ultima aclaracién, se debe hacer referencia al "benchmark”, concepto diferente al
sujeto estudiado actualmente. Los benchmarks segin apuntaron Badia y Bellido en 1999:
“El benchmark hace referencia al parametro frente al que se va a medir la empresa, un
nivel de logro excelencia que se atribuye por referencias comparativas y de medicién, y los
benchmarks no designan niveles, sino indicadores asociados a las practicas o procesos que
se pretenden emular”.

¢ Benchmarking para Competir con Ventaja. ROBERT J. BOXWELL.
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Arellano Rolando en su publicacién del afio 2001, define los tipos de benchmarking como
. 5
sigue’:

o Benchmarking Interno.

En la mayor parte de las grandes empresas con multiples divisiones o internacionales hay
funciones similares en diferentes unidades de operacién. Una de las investigaciones de
benchmarking mas facil es comparar estas operaciones internas.

Debe tenerse con facilidad datos e informaciéon y no existir problemas de confidencialidad,
los datos y la informacién pueden ser tan amplios y completos como se desee. Este primer
paso en las investigaciones de benchmarking es una base excelente no sélo para descubrir
diferencias de interés sino también centrar la atencidon en los temas criticos a que se
enfrentard o que sean de interés para comprender las practicas provenientes de
investigaciones externas. También pueden ayudar a definir el alcance de un estudio
externo.

o Benchmarking Competitivo.

Los competidores directos de productos son contra quienes resulta mas obvio llevar a cabo
el benchmarking. Ellos cumplirian, o deberian hacerlo, con todas las pruebas de
comparabilidad. En definitiva cualquier investigacién de benchmarking debe mostrar cuales
son las ventajas y desventajas comparativas entre los competidores directos, uno de los
aspectos mas importantes dentro de este tipo de investigacion a considerar es el hecho que
puede ser realmente dificil obtener informacién sobre las operaciones de los competidores,
tal vez sea imposible obtener informacién debido a que estad patentada y es la base de la
ventaja competitiva de la empresa.

o Benchmarking Funcional.

No es necesario concentrarse Unicamente en los competidores directos de productos,
existe una gran posibilidad de identificar competidores funcionales o lideres de la industria
para utilizarlos en el benchmarking incluso si se encuentran en industrias distintas.

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 informacién entre las empresas distintas, sino que también existe un
interés natural para comprender 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
frecuentemente cuando se realiza un benchmarking con la misma industria.

5 ARELLANO, Rolando, Marketing Enfoque América Latina, Mc. Graw Hill, 2001.
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o Benchmarking Genérico.

Algunas funciones o procesos en los negocios son idénticos, con independencia o no del
proceso y sector al que se dediquen las empresas, por ejemplo la seccién de administracion
o pedidos, el beneficio de esta forma de benchmarking, es que se pueden descubrir
practicas y métodos que no se implementan en la industria propia del investigador.

Este tipo de investigacion tiene la posibilidad de revelar la mejor de las mejores priacticas.
La necesidad mayor es de objetividad y receptividad por parte del investigador. La mejor
prueba de la posibilidad de puesta en practica radica en que la tecnologia ya se ha probado
y se encuentra en uso en todas partes.

El benchmarking genérico requiere de una amplia conceptualizaciéon, pero con una
comprension cuidadosa del proceso genérico. Es el concepto de benchmarking mas dificil
para obtener aceptacién y uso, pero probablemente es el que tiene mayor rendimiento a
largo plazo.

Algunos autores, como Alonso y Cerro citados anteriormente consideran una segunda
manera de clasificarlo, siguiendo los objetivos del estudio de benchmarking:

e Estratégico: obedece a razones de posicionamiento en el mercado, para lo cual su
empefio consiste en mejorar los factores criticos de éxito, esto es, aquellos
considerados clave para la satisfaccion del cliente.

e Funcional: estrechamente ligado con los procesos internos que se encuentran mds
préoximos al cliente, de ahi que su objetivo es lograr una mejor percepcion del cliente y
optimizar los factores que elevan su grado de satisfaccion.

e Operativo: responde a impulsos para la mejora de la organizacién operativa y, por lo
general, busca mejorar aspectos muy concretos relacionados con reducir el tiempo de
ejecucion, el numero de trabajadores implicados en una misma area o evitar
duplicidades de tareas dentro de la organizacién.

Constan mds clasificaciones y entre ellas, destacamos la de Luis Miguel Manene, que en su
propia pagina web:

Tipos de Benchmarking®

1. Benchmarking interno:

Entendemos por Benchmarking interno a las operaciones de comparacién que
podemos efectuar dentro de una misma empresa, unidades de negocio o centros
de beneficio, filiales o delegaciones. Esto, en general, es aplicable a grandes
companias, donde lo que se busca es ver qué procesos dentro de la misma
companfia son mas eficientes y eficaces. Podemos asi establecer patrones de
comparacion con departamentos o secciones, tomandolos como estandard para
iniciar procesos de mejora continua. Se procede a un chequeo interno de los

Benchmarking: definiciones, aplicaciones, tipos y fases del proceso. Luis Miguel Manene
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estdndares de la organizacion, para determinar formas potenciales de mejorar la
eficiencia. Se comparan parametros entre distintas ubicaciones de una misma
organizacion.

El proceso se lleva a cabo dentro de la propia organizacion, de la propia empresa.
Se trata de aprender de los mejores, de sus buenas practicas, de aquellos puntos
dificiles que pueden ser solventados y que de hecho lo son por algunos empleados,
al margen de la doctrina oficial de la empresa.

Muchas empresas que realizan actividades de benchmarking comienzan
comparando acciones internas de sus diferentes sucursales, divisiones o
departamentos. En este tipo de benchmarking se da por hecho que existen
diferencias entre los distintos procesos de trabajo de una misma organizacién como
resultado de la geografia, la historia local de la organizacién, la naturaleza de la
administracién y la de los distintos empleados.

También se tiene muy claro que existen partes de la organizacidon en donde los
procesos de trabajo son mas eficientes y eficaces que los de otras partes de la
organizacién. El objetivo principal de esta actividad del benchmarking interno
identificar los estandares de desarrollo interno de la organizacién. Cuando las
compainias identifican sus mejores practicas comerciales se dan cuenta de los
beneficios de este tipo de benchmarking al poder transferir esta informacién a
otras partes de la organizacion. Ademads es muy Util para motivar a los empleados a
comunicarse entre si y estimula la solucién conjunta de problemas. Se pueden
presentar dos desventajas, que la informacion recopilada internamente represente
un enfoque limitado del aspecto que es objeto del benchmarking o pueden existir
prejuicios de la organizacidon que de alguna manera afecte los hallazgos.

2. Benchmarking Externo:
Se subdivide en dos categorias. El Benchmarking competitivo y el genérico.

2.1.-Benchmarking competitivo: es la comparacién de los estdndares de una organizacion,

con los de otras empresas (competidoras).Este suele ser el méas conocido por las empresas.
Podremos observar, por lo tanto, cémo han funcionado nuevas tecnologias o métodos de
trabajo en otras organizaciones. En general consiste en efectuar pruebas de comparacién
asi como investigaciones que nos permitan conocer todas las ventajas y desventajas de
nuestros competidores mas directos, este trata de evaluar los productos, servicios y
procesos de la organizacion con actividades similares que ha identificado como las mas
exitosas de la competencia. Se realiza entre competidores pertenecientes a un mismo
sector o actividad. Requiere un intercambio reciproco. Este tipo de benchmarking se enfoca
en la identificacién de los productos, servicios y procesos de trabajo de los competidores
directos de su organizacién. Su objetivo es identificar informacion especifica y compararlos
con los de su organizacién. El benchmarking competitivo resulta de gran utilidad cuando la
empresa busca posicionar los productos, servicios y procesos de la organizacién en el
mercado. Una ventaja muy importante de este tipo de benchmarking es que las
organizaciones que son analizadas emplean tecnologias, practicas, canales de distribucidn,
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fuentes de empleo o proveedores internacionales que son idénticos o por lo menos
similares. Ademas de estas ventajas posee otra la cual es el intercambio de informacion
entre organizaciones, pero no sin antes aplicar las reglas bdsicas relativas a informacion
delicada o sobre patentes.

Dependiendo del origen de la informaciéon podemos distinguir en los siguientes tipos:

e Directo: Recoge informacién de la competencia directamente, a través de antiguos
empleados de la misma, de proveedores y de clientes. Es evidente que tiene sus
limitaciones.

e Indirecto: Recopilamos informacion de la competencia por vias indirectas, como
por ejemplo internet, publicaciones, catalogos, estudios de sus productos, etc.

e Cooperativo: Se trata de intercambiar informacidon con empresas competidoras. Sin
embargo dificilmente se lleva a cabo. Si no se puede establecerse procesos de
benchmarking con la competencia debido al caracter competitivo, lo que se busca
es encontrar empresas del mismo sector que no sean competencia, o que siendo de
otros sectores puedan tener problematicas muy semejantes.

2.2.-Benchmarking genérico: Es la comparacion de los niveles de logros de una

organizacién, con lo mejor que exista en cualquier parte del mundo, sin importar en qué
industria o mercado se encuentre. Consiste en la comparacién de funciones o procesos
afines con independencia del sector al que pertenecen sus empresas. Existen funciones y
procesos que pueden ser idénticos en empresas de sectores y actividades diferentes. Asi,
departamentos de contabilidad, facturacién, control de stocks, logistica, etc., de otras
empresas, pueden mostrar similitudes con la empresa en estudio, asi que también puede
parecer logica la comparacion de las mejores practicas de estas empresas y la adecuacién a
nuevos sistemas o procesos de mejora.

3. Benchmarking funcional:

Comparar los estandares de la empresa con los de la industria a la que pertenece. El
funcional, identifica la practica mas exitosa de otra empresa, sea o no competidora, pero
que se considera lider en un area especifica de interés. En muchos casos se puede utilizar
informacién compartida entre empresas de diferentes sectores. Se lleva a cabo entre
empresas de un mismo sector, pero que prestan servicios o suministran productos que no
son competitivos directamente entre si. Por tanto, el benchmarking funcional es aquel que
comprende la identificacion de productos, servicios y procesos de trabajo de organizaciones
que podrian ser y no son competidoras directas de su organizacion. El objetivo del
benchmarking funcional es identificar las mejores practicas de cualquier tipo de
organizacién que posea una reputacion de excelencia en el area especifica que se esté
sometiendo a benchmarking. Este tipo de benchmarking se puede enfocar en cualquier
organizacién de cualquier industria.

Asimismo, desde un punto de vista tedrico, distinguimos dos tipos generales: el
benchmarking de diagndstico, realizado mediante la evaluacién comparativa de la empresa
frente a una gran base de datos, y el benchmarking al completo o entendido de forma
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extensa, que incluiria la colaboracién entre empresas, el aprendizaje de procesos y la
implementacion de un plan de mejora.

4, Benchmarking de Diagnostico:

Se centra en la identificacion de debilidades y fortalezas internas de la empresa,
ayuddndose del analisis DAFO y a la busqueda de diferencias mejorables externas en base a
evaluaciones comparativas que enfoquen los puntos débiles encontrados para proceder a
posibles dreas de mejora.

Al tratarse de una herramienta que ayuda a identificar dichas areas de mejora vy
benchmarks o hitos externos de excelencia (indicadores cuantitativos, en la busqueda y
establecimiento de obijetivos, relacionados con la mejora del rendimiento y de la calidad)
por medio de una evaluacidn comparativa, su éxito dependerd especialmente del modelo y
la base de datos que las empresa utilice en la evaluacién comparativa y en la busqueda de
hitos que lleven a la excelencia en la gestion.

Este benchmarking ha sido promocionado por parte de la Administracion y/o otros
organismos institucionales resultando en un proceso que se sintetiza en una evaluacion
interna de acuerdo a unos pardmetros definidos de antemano por un modelo dado (p.e. El
proyecto HOBEKI de la SPRI, utiliza el modelo Benchmarkindex). Con este cuestionario de
evaluacidn, tanto a nivel micro, como herramienta de evaluacidon para la planificacion
estratégica y mejora de la empresa, como a nivel macro (pais, industria, sector...) para
obtener el perfil competitivo del area estudiada, la empresa obtiene rapidamente su perfil
competitivo en comparacién a una base de datos, con lo que, a partir de la evaluacion
podra iniciar un analisis que derive en acciones de mejora a implantar. Es habitual que este
modelo de benchmarking incluya asimismo la autoevaluacion EFQM junto a otros
indicadores cuantitativos complementando la gestidén de la calidad total con la busqueda de
la excelencia

En el Benchmarkindex de la SPRI se obtenian datos comparativos con los resultados de
13.000 empresas europeas, clasificandolos en: datos financieros de rentabilidad,
indicadores financieros, productividad, inversidon y crecimiento; datos de gestidén sobre el
grado de satisfaccidén de los clientes, de innovacion en productos y/o servicios, gestion de
proveedores, gestion de los RRHH y satisfaccion del personal; datos industriales de
produccidn y costos, y finalmente sobre el modelo de excelencia empresarial EFQM.

5. Benchmarking Completo:

Este proceso puede ser denominado como una herramienta de gestidon estratégica, que
procuraria la mejora en la empresa, la innovacion y la creacién de ventaja competitiva
sostenible, en base al aprendizaje. El proceso comenzaria con la blisqueda e identificacion
de las mejores practicas o procesos empresariales, para medirlos y compararlos con los de
la propia organizacién, con el objetivo de aprender y obtener informacién que ayude a la
organizacién a desarrollar acciones que mejoren su performance”. Este proceso incluiria la
elaboracidn e implementacion de un plan de mejora en base al conocimiento aprendido.
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Su éxito dependerd de la capacidad de la organizacién para gestionar la informacién de
manera eficaz aprendiendo, y de hacer uso de la misma innovando convenientemente con
eficacia. Lo cual, implica la gestion de un proceso de cambio relacionado con la adaptacion,
e implementacion de las practicas estudiadas a la propia empresa.

Hoy en dia resulta necesario el coordinar la aplicacién de las técnicas de benchmarking
fomentando un proceso en el que se incluyan el aprendizaje, la gestion del conocimiento y
la implementaciéon de acciones o planes de mejora continua, dependiendo el éxito del
proceso de cambio de la capacidad de la organizacién para desarrollar tales procesos, es
decir, de su capital intelectual y activos intangibles que permitan su implantacién.
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En efecto, el benchmarking es una herramienta que usa recursos o atributos intrinsecos a la
naturaleza. Observar y comparar, evaluar y adaptar, aprender e imitar, mejorar y superarse,
no solo pertenecen al sector empresarial y organizativo, como apunto Valls Roig en 1995:
“El Benchmarking no es en realidad nada nuevo. (...) para que una empresa pueda mejorar
y llegar a sobresalir —lo que es imprescindible para sobrevivir a largo plazo—, necesita
observarse y observar, (...), recoger aquello que descubra a su alrededor que le permita
distinguirse, e incorporarlo creativamente en la propia organizacion”. Eso es la esencia del
benchmarking en si, comportamientos humanos y consabidos.

Se parte de la base de que una firma nunca puede alcanzar resultados superiores a sus
contrincantes en todos los aspectos, la técnica estudiada nace gracias a la necesidad de
mejora continua de calidad y hace hincapié en que siempre hay organizaciones que
sobresalen en algunas que otras actividades. Para no caer en reinventar la rueda, el estudio
comparativo y cooperativo de indicadores en areas de empresas competidoras o no, con el
fin de mejorar el funcionamiento de la propia organizacién, intercambiando informacién.

Roberto J. Boxwell apunta: Ante todo significa dos cosas: a) Proponerse metas utilizando
normas externas y objetivos, “aprendiendo de los otros”. b) Fijar metas comparables,
cuantificables, comprendiendo la naturaleza del proceso. (..)Consigue que directivos vy
empleados empiecen a concentrarse en los competidores buscando modos radicalmente
diferentes y mejores de trabajar, y abordando su estudio como impulso para un cambio a
nivel global. Fomenta el intercambio de ideas, mds que de datos y estadisticas. De su futuro
dependerd que deje de ser una moda para convertirse en un proceso de superacion en el
que intervengan personas comprometidas con el crecimiento y la competitividad de la
empresa.’

Alonso y Cerro hacen referencia al potencial de la herramienta como: “Quienes se
muestran reticentes todavia no conocen el potencial de estas técnicas, e incluso las
consideran una tendencia propia del momento. Posiblemente se hayan visto inmersos en la
aplicacion de alguna de ellas y no han visto unos resultados que realmente merecieran la
pena por el trabajo, tiempo y esfuerzo invertidos. Los dos principales motivos por los que se
generan estas actitudes anti-movimiento hacia la calidad suelen ser tanto la falta de
objetivos claros en su utilizacién como la falta de compromiso, de liderazgo, por parte de la
direccion de una organizacién, y, en consecuencia, la falta de implicacién - de motivacion-
del personal en su desarrollo y posterior puesta en marcha de cambios y mejoras.”

’ Benchmarking para Competir con Ventaja. Roberto J. Boxwell
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