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L. INTRODUCCION

La presién de la competencia y los éxitos
alcanzados por las empresas a la hora de ana-
lizar ¢ implantar las “mejores pricticas” de
otros, han convertido al benchmarking en
prictica habitual de las organizaciones de
vanguardia, en muchos paises.

El tipo de benchmarking a realizar depen-
dera de los objetivos especificos del analisis.
La gama de opciones que abarca el bench-
marking es casi tan amplia como el nimero
de organizaciones que las realizan. Las
empresas han sometido a un anilisis de este
tipo dreas tan distintas como la confeccion de
pedidos, contabilidad, desarrollo de nuevos
productos, almacenamiento, desarrollo del
personal, o gestion de proveedores.

El término “benchmarking”™ se ha puesto
de moda entre altos ejecutivos aunque, tradi-
cionalmente, eran los ingenieros industriales
los encargados de aplicar los principios fun-
damentales en los que se basa: medir y mejo-
rar la productividad y el rendimiento. A
medida que se afianzan las iniciativas de cali-
dad total, los altos directivos reconocen que la
idea de establecer indicadores de rendimiento
puede aplicarse de forma mas general, a
través del benchmark, con el fin de mejorar el
rendimiento global de la organizacion.

II. DIMENSIONES DEL
BENCHMARKING

Al seleccionar una funcién, actividad o
proceso para someterlo a un estudio de
benchmarking deberian abordarse las cues-
tiones que a continuacion eXponemos:

+ ;Ofrece el proceso un alto valor anadido
para clientes u otros grupos de interés para
la empresa?

- ;Estéan satisfechos los clientes con el ren-
dimiento actual de la funcion?

+ ;Supone el proceso una inversion econé-
mica significativa o incide de manera
importante en otras dimensiones clave no
econdmicas?

» Disponer de informacién adicional sobre
la funcidon o proceso jnos ayudara de
modo significativo a planificar o llevar a
cabo acciones correctoras?

« Un cambio en el proceso ;seria interpreta-
do como un signo positivo y supondria un
estimulo para introducir mejoras en las
demis freas de la organizacion?

Una vez seleccionado el tema, deben
determinarse los objetivos clave del analisis
de benchmarking. El planteamiento del
estudio debe tener presente en todo momen-
to co6mo se utilizarén los resultados del ana-
lisis para respaldar decisiones y acciones
especificas.
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El valor particular de las diversas opciones
de benchmarking depende de los limites del
estudio y de su contenido. Los planteamien-
tos de benchmarking mis habituales se dife-
rencian basicamente de cinco maneras:

II.1. Tipo de informacidn

La informacién comparativa que puede
recogerse es muy diversa, desde el simple
recuento de empleados o de los datos de cos-
te hasta la evaluacién cualitativa de las filo-
sofias y practicas de liderazgo. Entre estos
dos extremos se encuentra la informacion
sobre resultados y ratios de productividad,
satisfaccion del cliente, niveles de calidad,
disposiciones organizativas, pricticas operati-
vas y otras caracteristicas comparativas que
pueden también ser recopiladas.

I1.2. Ambito dentro de la organizacion

El benchmarking puede contemplar distin-
tos niveles y areas en la organizacion, permi-
tiendo establecer comparaciones a nivel cor-
porativo, de division, departamental o entre
instalaciones. La informacién puede obtener-
se con el fin de reflejar diferencias nacionales
o internacionales.

IL.3. Dispersion funcional

El benchmarking nos permite analizar
procesos, funciones o actividades de una
organizacion. En su caso mas simple nos per-
mite analizar actividades de una funcién en
varios departamentos dedicados a esa misma
funcién (por ejemplo, las actividades de
recursos humanos realizadas por los departa-
mentos de recursos humanos). En casos mis
complejos, se recoge informacién sobre acti-
vidades funcionales con independencia del
titulo de los departamentos contemplados en

110

el estudio (por ejemplo, las actividades de
recursos humanos que llevan a cabo todos los
departamentos).

I1.4. Nivel de detalle del estudio

El benchmarking puede realizarse a distin-
tos niveles de detalle dentro de una organiza-
cion. Se puede obtener informacién a lo largo
de una escala de niveles de trabajo dentro de
la empresa: proceso empresarial, funcién,
subfuncidn, actividad y tarea. Un ejemplo de
esta escala de niveles seria el siguiente: Soli-
citud de pedido (proceso empresarial); conta-
bilidad (funcién); facturacién y cuentas a
cobrar (subfuncién); recepcion del pago (acti-
vidad); registro del recibo de pago (tarea).

I1.5. Comparacion interna/externa

El benchmarking puede ser interno o
externo. Este Gltimo nos permite comparar
organizaciones pertenecientes al mismo o
distinto sector de actividad, mientras que el
primero analiza el rendimiento de un departa-
mento de la organizacién comparindolo con
el de otro u otros departamentos o con sus
propios objetivos. Los datos obtenidos
mediante benchmarking intemo, que pueden
servir para establecer comparaciones con
olras organizaciones, nos permiten ademaés
disponer de una informacién mas profunda
sobre distribucién de recursos, procesos, cos-
tes y resultados.

Cada una de las dimensiones del bench-
marking aporta un valor particular y Gnico a
la organizacidn al permitirla mejorar su com-
petitividad y efectividad. El planteamiento de
benchmarking que deba aplicarse en cada
caso dependera de los objetivos especificos
del anélisis. Asi, por ejemplo, si el objetivo
primordial es elaborar un diagnéstico e iden-
tificar las principales oportunidades de mejo-
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ra, lo mejor serd realizar una simple compa-
racién cuantitativa con otras organizaciones a
nivel funcién y subfuncién; por el contrario,
si el objetivo es descubrir acciones de mejora
especificas, lo mis adecuado serd realizar un
examen interno mas detallado de la informa-
cién cuantitativa y cualitativa a nivel de acti-
vidad y tarea. En la Figura I se representa la
relacién entre diferentes objetivos del bench-
marking y sus dimensiones.

III. TIPOS DE BENCHMARKING

Aunque las distintas dimensiones del
benchmarking pueden aparecer formando
miltiples combinaciones, en la prictica, los
tipos mis frecuentes son:

» Benchmarking cuantitativo simplificado
= Benchmarking a nivel departamento

» Benchmarking a nivel funcién

» Benchmarking vertical

A medida que se desciende en la relacion,
aumenta el grado de profundidad de las eva-
luaciones realizadas, lo que arroja mayor
informacién para tomar decisiones y formu-
lar acciones.

I11.1. Benchmarking cuantitativo
simplificado

Una empresa farmacéutica que arrastraba
niveles cada vez mas altos de gastos de capi-
tal decidi6 llevar a cabo un estudio de bench-
marking cuantitativo simplificado a fin de
determinar el nivel de personal adecuado para
su funcién corporativa de ingenieria. Asi,
establecié las comparaciones oportunas en
cuanto a nimero de empleados y costes de la
funcidn con empresas de la competencia y
otras de superior rendimiento. El anilisis
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quedo circunscrito a las actividades de inge-
nieria y gestién de proyectos de la unidad cor-
porativa de ingenieria.

El benchmarking cuantitativo simplifica-
do resulta particularmente til para estable-
cer, a nivel general, el grado de competitivi-
dad en costes de una unidad de negocio. Sin
embargo, también plantea numerosas limi-
taciones: el grado de comparacién de los
datos de distintas organizaciones es cuestio-
nable, sobre todo en lo referente a funciones
muy dispersas. Es més, puesto que estas
funciones normalmente aportan distintos
grados de valor a sus organizaciones resulta
dificil obtener comparaciones de elementos
de la misma especie. Finalmente, aunque el
andlisis nos descubra algunas oportunidades
de mejora fundamentales, no nos indica qué
acciones debemos realizar para obtenerla.
La Figura 2 muestra un ejemplo de resulta-
do de un estudio de benchmarking cuantita-
tivo simplificado.

I11.2. Benchmarking a nivel departamento

Una empresa editorial que experimentaba
una disminucién de sus ventas se decidié por
este tipo de benchmarking para evaluar la efi-
cacia y eficiencia de sus centros de operacio-
nes telefénicas. El anilisis permitié descubrir
los niveles de productividad de distintas sub-
funciones como la recepcién de pedidos y su
trasmision a proveedores externos, asi como
las “mejores practicas” utilizadas en distintos
centros operativos.

El benchmarking a nivel departamento
nos permite definir con mds exactitud que
en el benchmarking cuantitativo simplifica-
do, las oportunidades de mejora y las mejo-
res pricticas, aunque comparte con €l
muchas de sus limitaciones: posibilidades
de establecer comparaciones, evaluacién
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del valor anadido o la capacidad de estable-
cer medidas prescriptivas.

II1.3. Benchmarking a nivel funcién

Una empresa de telecomunicaciones que
deseaba revisar la efectividad de sus opera-
ciones de ventas en toda la empresa, decidid
llevar a cabo un estudio de benchmarking a
nivel funcién. Asi, recogid informacién
sobre operaciones de ventas y actividades
de apoyo ajenas a las definiciones de los
departamentos de la organizacion, y reco-
pilé informacién sobre costes, asignacién
de recursos y practicas hasta nivel de sub-
funcion (por ejemplo, administracion inter-
na del departamento de ventas) y en algunos
casos de actividad (por ejemplo, llamadas
de ventas).

El benchmarking a nivel funcién permite
a la organizacién establecer objetivos de
rendimiento competitivos y alcanzables a
nivel de funcion. Supera las limitaciones en
cuanto a capacidad de comparacion de los
dos tipos anteriores vy, puesto que no se defi-
ne el valor relativo que las actividades ana-
den al negocio, el andlisis elabora un
diagndstico aiin mas completo. Las evalua-
ciones internas pueden realizarse con bas-
tante detalle, si bien la informacidon externa
puede resultar mas dificil de obtener debido
a su grado de detalle y a que cubre gran par-
te de la organizacion. La Figura 3 muestra
los resultados de un estudio de benchmar-
king a nivel funcidn.

I11.4. Benchmarking vertical

Una importante compafiia aérea utilizé
un planteamiento de benchmarking mas
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general, “vertical”, con el fin de descubrir
ahorros en los costes y mejoras operativas
én sus operaciones de mantenimiento en
toda Europa. Asi, para el andlisis interno se
recogi¢ informacién cuantitativa hasta nive-
les de actividad y tarea (por ejemplo, con-
trol del proceso de produccién y elabora-
cién de la planificacién de vuelos de las
tripulaciones), y para el andlisis externo
hasta nivel de funcién y subfuncién (por
ejemplo, gestion y almacenamiento de
materiales). Se evaluaron cualitativamente
las filosofias y pricticas de liderazgo de los
distintos lugares de trabajo y también de
otras empresas del mismo u otro sector de
actividad. Por dltimo, también se evalud el
valor que para la empresa revestia cada una
de las actividades fundamentales con el fin
de establecer prioridades en las iniciativas
de mejora.

El benchmarking vertical puede utilizar-
se para identificar acciones especificas que
permitan a la empresa mejorar su competi-
tividad o su efectividad como organizacion.
Normalmente se aplica tras la elaboracion
de un diagnostico realizado mediante uno
de los tres tipos de benchmarking anterio-
res. Su principal limitaciéon que, por otra
parte, resulta inherente a las actividades de
benchmarking externo, estriba en la dificul-
tad que plantea obtener informacién externa
objetiva sobre el valor anadido de cada una
de las funciones para la organizacién. La
Figura 4 muestra los resultados de un estu-
dio de benchmarking vertical.

IV. EL PAPEL DE LAS ASOCIACIONES
SECTORIALES O '
MULTISECTORIALES

La naturaleza de este tipo de estudios y
la necesidad de contar con personas experi-
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mentadas en medir el rendimiento y compa-
rar la productividad, la eficacia y la eficien-
cia, ponen de relieve la importancia del
papel de entidades sectoriales o multisecto-
riales de apoyo a la Calidad en el proceso de
benchmarking. Con frecuencia, y como par-
te ajena que es a la funcidn objeto de estu-
dio, el Club Gestion de Calidad o los Insti-
tutos de Calidad que el sector empresarial
turistico estd creando, podrian realizar un
papel doble como facilitadores y, al mismo
tiempo, asesores lécnicos. Entre las activi-
dades que podrian realizar estas entidades,
destacan las siguientes:

« Fucilitar el desarrollo de los objetivos,
limites y planteamiento del estudio de
benchmarking.

= Proporcionar al equipo de benchmarking
direccion técnica sobre medicion y técni-
cas analiticas.

= Recoger informacién existente o inmedia-
tamente disponible sobre benchmarking .

« Disefiar mecanismos de recogida de datos
y evaluacion.

= Recoger, verificar y analizar informacién
externa o interna.

» Coordinar las actividades de consultores
externos, especialmente las relacionadas
con esfuerzos de benchmarking externo.
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« Aportar explicaciones que aclaren las dife-
rencias entre organizaciones.

= Unificar y aportar una vision objetiva acer-
ca de los temas y conclusiones que se deri-
ven de los esfuerzos de benchmarking.

+ Ayudar al equipo de benchmarking a iden-
tificar las oportunidades de mejora, desa-
rrollar y evaluar alternativas y elaborar
recomendaciones.

« Buscar socios nacionales o internacionales
para las practicas de benchmarking , bien
del sector turistico o de otros sectores.

Aunque el benchmarking se ha convertido
en uno de los elementos bésicos de los esfuer-
zos de las organizaciones en calidad total y
mejora continua, con frecuencia, las mejoras
operativas no han pasado de ser una ilusion.
Esto es asi porque, generalmente, todos tene-
mos dificultad para ver més alla de nuestras
pricticas habituales y de los limites predefini-
dos que existen en la organizacion. Gracias a
sus conocimientos y experiencia, los Instituto
turisticos para la Calidad y el Club Gestion de
Calidad estin especialmente cualificados
para derribar estas barreras, centrarse en los
procesos de trabajo subyacentes y, de este
modo, convertirse en el catalizador capaz de
favorecer cambios fundamentales en las orga-
nizaciones.
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