“BENCHMARKING COMO HERRAMIENTA DE DESARROLLO”

INTRODUCCION:

El benchmarking es la busqueda de aquellas mejores practicas que conduciran al desempefio
excelente de una compafiia. No obstante, las empresas de la actualidad pasan por un proceso
de investigacion de nuevas ideas para métodos, précticas y procesos y asi poder adoptar o
bien adaptar las caracteristicas buenas.

Asi pues, si las industrias desean seguir avanzando deben compararse en cuanto al

desempefio de la funcion con el de otras compafiias y asi lograr la excelencia.

Benchmarking es lo que han hecho los japoneses para lograr una ventaja a expensas de la

operacion del gerente medio estadounidense.

HISTORIA DEL BENCHMARKING:

En el afio de 1979 Xerox inicio el proceso de benchmarking competitivo. EI benchmarking
inicio en las operaciones industriales de Xerox para examinar sus costos de produccion
unitarios, comparar productos seleccionados y comparar las capacidades caracteristicas del
producto; a estas primeras etapas se les conoce como comparaciones de calidad y las

caracteristicas del producto.

La formalizacion del benchmarking si llevo a cabo con un anélisis de las fotocopiadoras
producidas por Fuji-Xerox donde se mostraba que los competidores estaban vendiendo
maquinas por lo mismo que le costaba a Xerox hacerlas. Asi pues, se cambi6 la produccion

en los EEUU para adpotar estas metas de benchmark.

En el afio de 1981 el benchmarking se adoptd a través de toda la empresa Xerox. Se concibid
el benchmarking como el proceso de comprender las necesidades del cliente y se contempl6
la participacion del empleado como el proceso mediante el cual se pondria en practica el
benchmarking.




Xerox continto desarrollando el concepto de benchmarking competitivo durante los afios 80,
presento el concepto a toros por medio de clientes, proveedores, etc. Posteriormente otras
empresas como GTE empezaron a emplear la palabra en 1983. Sin embargo, el benchmarking
comenzo a consolidarse a finales de los afios 80. En el afio de 1991 se publico un articulo que

se tituld “Comparaciones competitivas y benchmark”.

En el afio de 1989 Robert Camp un ingeniero experto en logistica que pertenecia a Xerox
escribio el libro Benchmarking: The Search for Industry Best Practices that Lead to Superior

Performance.

Posteriormente continuaron apareciendo articulos en programas de negocios y comercio que

trataban de posicional el benchmarking entre los lectores con ejemplos repetitivos.

Posteriormente aparecieron otros procesos de benchmarking a parte del de diez pasos de
Xerox como el proceso de nueve pasos de AT&T, el de seis de ALCOA, el de cinco

fases/catorce pasos de IBM, el de cuatro fases de DEC y otros mas.

DEFINICION DE BENCHMARKING:

Cuando hablamos de benchmarking hablamos de la busueda de aquellas practicas mejores

gue conduciran al desempefio excelente de una compafiia.

“Benchmarking es el proceso continuo de medir productos, servicios y practicas contra los

competidores mas duros o aquellas compafias reconocidas como lideres de la industria.” (C.

Camp, 1993)

“Benchmarking: Un proceso sistematico y continuo para evaluar los productos, servicios y
procesos de trabajo de las organizaciones que son reconocidas como representantes de las
mejores practicas, con el proposito de realizar mejoras organizacionales.” (J. Spendolini ,
1992)

Benchmark segin Webster's:

Una marca del agrimensor... de una posicion previamente determinada... y que se usa como

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




Definicion de trabajo:

Benchmarking es la busqueda de las mejores practicas de la industria que conducen a un

desempefio excelente

PASOS FILOSOFICOS BASICOS DE BENCHMARKING:

1. Conocer la operacion: los competidores analizaran su operacion para asi poder
aprovechar los puntos débiles que descubran. Asi pues, debe tener un excelente

conocimiento de los puntos fuertes y débiles de su operacion para poder defenderse.

2. Conocer a los dirigentes de la industria 0 a los competidores: se debe conocer la
fuerza y la debilidad de la competencia, solo la comparacién y la comprension de las
mejores practicas de la industria o de los dirigentes funcionales aseguraran la

superioridad.

3. Incluya lo mejor: se debe determinar en qué areas son fuertes los competidores,
porque es asi y como lo lograron. Se deben imitar estos puntos fuertes, ya se

copiandolos o mejorandolos.

4. Obtenga superioridad: se debe obtener una posicion de superioridad por medio de la
investigacion e implementacién de las mejores practicas en su operacion

aprovechando los puntos fuertes existentes.

PROCESO GENERICO DE BECHMARKING
El benchmarking se puede dividir en dos:

1. Practicas: son los métodos que se usan.

2. Medicion: es el efecto cuantificado de poner en operacién las préacticas.




Se debe enfocar el benchmarking sobre la base de investigar primero las practicas de la

industria y a partir de ellas obtener las mediciones que cuantifican el efecto de las practicas.

Solo las practicas sobre las que se basa la medicion revelan porque existe brecha.

La brecha del benchmarking esta compuesta por la formulacion de las preguntas:

Cuanto
Donde

Cuando

No obstante, para cerrar esta brecha se requiere de:

Conocimiento mejorado
Practicas mejoradas

Procesos mejorados

Para el proceso de benchmarking es fundamental:

Compromiso de la administracion
Comunicacion a la organizacion

Participacion del empleado

Las sumas de todos estos elementos conducen al desempefio excelente.

TIPOS DE BENCHMARKING:

Benchmarking interno: actividades similares en diferentes sitios, departamentos,
unidades operativas, paises, etc. Una de las investigaciones de benchmarking mas

facil es comparar estas operaciones internas.

Benchmarking competitivo: esta investigacion de benchmarking debe mostrar cuales
son las ventajas y desventajas comparativas entre competidores directos. Sin
embargo, debemos tener cuidado en comprender donde las operaciones de los

competidores no son verdaderamente comparables. El tamafio de las operaciones




puede tener un efecto sobre la comparabilidad ya que debido a este factor

probablemente las operaciones se manejaran de manera distinta.

Benchmarking funcional: no es necesario concentrase Unicamente en |lls
competidores directos de productos. Existe una gran posibilidad de identificar
competidores funcionales empresas lideres de la industria para utilizarlos en
benchmarking incluso si se encuentran en industrias disimiles. En el caso de la
logistica esto representaria identificar aquellas empresas que es notorio tienen
funciones logisticas superiores donde quiera que existan. Las operaciones tienen que
ser comparables desde un punto de vista logistico. Unas de las ventajas de este tipo
de benchmarking son que es mas facil obtener interés por la investigacion al igual

que por los datos compartidos, existen menos problemas de confidencialidad,

Benchmarking genérico: algunas funciones o procesos de los negocios son las
mismas con independencia de las disimilitudes de las industrias. Uno de esos
procesos es el despacho de pedidos. Se puede describir como las funciones de
recepcion del pedido, servicio al cliente, manejo del pedido en el almacén, facturacion

y cobranza.

El beneficio de esta forma de benchmarking, la mas pura, es que se pueden descubrir
practicas y métodos que no se implementan en la industria propia del investigador, se
puede descubrir una tecnologia facilmente transferible, de resultados ya probados, o
practicas trasferibles con solo pequefios ajustes.

El benchmarking genérico tiene la posibilidad de revelar la mejor de las mejores
practicas. No obstante, es el concepto de benchmarking maés dificil de obtener

aceptacion y uso,




FASES DEL BENCHMARKING:
Fase 1: Planeacion

El objetivo de la fase es el de planear las investigaciones de benchmarking y sus pasos

esenciales son:

e ;Qué debe ser objeto de benchmarking?
e ;Contra quién o contra que haremos la comparacion?

e (;Como se recopilarén los datos?
Fase 2: Analisis

Esta fase incluye la comprension cuidadosa de las practicas actuales del proceso asi como las

de los socios en el benchmarking. Y se responden las preguntas:

e ;Lo que se desea es la comprension del desempefio interno mediante el cual evaluar
los puntos fuertes y débiles?

e ;Es mejor el socio de benchmarking?

e ;Por qué son mejores?

e ;Qué tanto son mejores?

e ;Qué practicas mejores se estan utilizando ahora o se prevé seran utilizadas?

¢Cémo se pueden incorporar o adaptar sus practicas para su utilizacién?

Las respuestas de estas preguntas seran las dimensiones de cualquier brecha en el desempefio

ya sea negativa, positiva o paridad.

La brecha es una proyeccion del desempefio y cambiara segiin cambien las practicas de la

industria.




Fase 3: Integracion

La integracion es el proceso de usar los hallazgos de benchmarking para fijar los objetivos
operacionales para el cambio. Estos hallazgos deben comunicarse a todos los niveles

organizacionales para obtener respaldo, compromiso y propiedad.

La clave del proceso sera la conversion de los hallazgos de benchmarking a una declaracién
de principios operacionales que pueda aceptar la organizacion y mediante la cual seran

juzgadas las acciones para el cambio.
Fase 4: Accion

Tanto los hallazgos como los principios operacionales obtenidos a partir de ellos se deben
convertir en acciones puestas en practica, se deben medir de forma periddica y se debe
evaluar el logro. Se debe crear un mecanismo de presentacion de informes y a su ves informar
a todos los empleados del progreso hacia los hallazgos del benchmarking. La

retroalimentacion es necesaria.
Fase 5: Madurez

Una vez que se incorporen las mejores practicas de la industria a todos los procesos del
negocio, aseguraremos la superioridad y se alcanzara la madurez. Una manera de confirmar

la superioridad es si las otras empresas copian sus operaciones internas como un benchmark.

PASOS DEL PROCESO DE BENCHMARKING:
Planeacion:

1. Identificar que se va a someter a benchmarking
Algunos candidatos para benchmarking se pueden clasificar de la siguiente manera:

Necesidades de los clientes:
e Productos

e Servicios

Productos fabricados:




e Copiadoras

e Piezas de repuesto
Servicios proporcionados:

e Servicios de reparticion

e Financiamiento
Factores criticos del éxito:

Nivel de satisfaccion del cliente

Servicios de entregas

Costos unitarios

Utilizacion de los activos

Productos comprados:

e Componentes

e Equipo para manejo de materiales
Procesos usados:

e Recepcion del pedido

e Solucion de preguntas/problemas del cliente
e Surtido del almacén

e Facturacion

e Cobranza

Identificar comparfiias comparables
Las investigaciones de benchmarking deben centrarse en empresas con cierto nivel

de comparabilidad. Algunas consideraciones a tomar son las siguientes:

Considerar “Competidor” en los términos mas amplios:

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




e Operaciones comparables donde se usan las mejores practicas, métodos o

procesos.

Asegurar la comparabilidad:

e Las empresas con alta satisfaccion del cliente se deben medir contra empresas
con alta satisfaccion del cliente.
e Las caracteristicas de los productos deben ser genéricas para el proceso, es

decir, las mercancias envasadas se deben medir contra mercancias envasadas.
Permanecer dentro de la misma industria:
e Definir ampliamente la industria

¢Ddnde se encuentran o es probable que ocurran los descubrimientos en las practicas

de los negocios?

e Descubrir practicas innovadoras donde quiera que existan

e Incluso en industrias similares

Determinar el método para recopilacion de datos y recopilar los datos. Algunos
ejemplos de fuentes de informacidn pueden ser:
Fuente interna:

e Base de datos de bibliotecas

e Revisiones internas

e Publicaciones internas
Fuente externa:

e Asociaciones profesionales

Publicaciones de la industria

Informes especiales de la industria

Publicaciones funcionales del giro

Administracion general




Periddicos funcionales

Seminarios

Firmas de datos de la industria

Expertos de la industria

Vendedores de programas de computacion
Fuentes universitarias

Observadores de compafiias

Investigacion original:

Andlisis:

Retroalimentacién de los clientes
Encuestas telefonicas

Servicio de preguntas

Redes

Firmas de consultores

4. Determinar la “brecha” de desempeio actual

Existen diversos tipos de desempefio como son:

Brecha negativa: esto quiere decir que las practicas externas son superiores;
es decir, que las operaciones externas son el benchmark. El principal centro
de interés del analisis comparativo sera explicar porque existen las diferencias
y los factores contribuyentes especificos que requieren de cambios. En este

caso el benchmark que se debe realizar es basado en hallazgos.

Paridad: si las operaciones se encuentran en paridad quiere decir que no se
han encontrado diferencias importantes en las practicas, ambas operaciones
tienen medidas de desempefio similares, puede que existan diferencias sutiles.
Las practicas de benchmarking se examinan y documentan en un momento en
el tiempo mientras tanto las practicas de la industria y los métodos
competitivos cambian y la posicion de paridad tiene poca duracion. Al mismo
tiempo se debe evaluar la posicion de paridad para determinar los factores que
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contribuyen a la misma. Se deben evaluar los analisis de los proceso de
trabajo, los estandares, las condiciones ambientales y los procesos de trabajo,
los estdndares, las condiciones ambientales y los proceso econémicos o
culturales para conocer su aportacion a la existencia de practicas.

e Brecha positiva: esto quiere decir que las practicas interiores son superiores
en comparacion a las externas. El objetivo es llegar a un nivel de desempefio

superior. En este caso se realiza un benchmark basado en hallazgos internos.

5. Proyectar los niveles de desemperfio futuros: ya que se ha definido la brecha del
desempefio actual, con base en las practicas de benchmark es necesaria la proyeccion
de los niveles de desempefio a futuro. Esta es la diferencia entre el desempefio futuro
esperado y lo mejor en la industria. Es importante proyectar la brecha futura porque
las précticas de la industria cambian y serd importante comprender las tendencias
futuras en la brecha. Se utiliza la gréafica “Z” para mostrar de modo grafico el tamafio
de la brecha, presentar el alcance completo de la brecha, en la actualidad y en el

futuro. No obstante, también permite la comprension del significado de la brecha.
Integracion:

6. Comunicar los hallazgos de benchmarking y obtener aceptacion
El equipo de benchmarking necesita comunicar su progreso a la administracion y al
personal de campo afectados. La meta es obtener la aceptacion por parte de la
administracion directamente afectada. Existen tres pasos fundamentales para
comunicar los hallazgos a las diversas personas y organizaciones afectadas:

e Determinar el auditorio y sus necesidades
e Seleccionar el método de comunicacion y adaptarlo al auditorio
e Los hallazgos de benchmark se deben organizar para su mejor presentacion y
comprension.
7. Establecer metas funcionales
Las metas son una declaracion del desempefio planeado. En el contexto de

benchmarking las metas se derivan de los benchmarks. Por su naturaleza los
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benchmarks son declaraciones de las mejores practicas de la industria. Por
consiguiente, las metas funcionales tal como se describen aqui, se basan en un punto

de vista consciente y concertado y en la basqueda del mundo externo.

Accion:

8.

9.

Desarrollar planes de accion

Durante la planeacion de la accion de los hallazgos de benchmarking se deben tomar
en cuenta las dos facetas de implantacion que forman parte del proceso estandar de
planeacion de la accion que se sigue en la mayor parte de los negocios. La primera se
relaciona con la actividad o tarea que se tiene que lograr y la segunda se relaciona

con las personas y los aspectos del comportamiento de implantar el cambio.

Implementar acciones especificas y supervisar el progreso

10. Recalibrar los benchmarks

Madurez

Lograda una posicion de liderazgo

Practicas completamente integradas a Is procesos:

BENEFICIOS DEL BENCHMARKING:

Satisfacer de manera adecuada las necesidades del consumidor final.

Desarrollo de planes a corto y largo plazo

Establecer metas basadas en un punto de vista concertado de las condiciones externas.
Tendencia de las predicciones en areas comerciales pertinentes.

Determinar medidas de productividad verdaderas.

Comparaciones con competidores u organizaciones con los mejores resultados
Lograr una posicion competitiva

Fijacion de objetivos de desempefio en relacion con las practicas modernas

Estar consciente de las mejores practicas de la industria y buscarlas.
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CONCLUSION:

Hoy en dia en un mundo cada vez mas competitivo es necesario que las empresas adopten

nuevas técnicas para lograr sobresalir entre todos los competidores.

En el caso del benchmarking es de gran ayuda para lograr esto ya que por medio de él se
copian o se adaptan y mejoran las mejores practicas de los competidores para nuestra empresa

y asi de esta manera lograr ser la mejor entre todas las existentes,

El benchmarking requiere de gran compromiso de todos los miembros de la organizacion, al

igual que requiere de una continua retroalimentacion.
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