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			El benchmarking

			
					¿Denominaciones? Benchmarking, medida de calidad, análisis comparativo.

					¿Utilidad? Se utiliza principalmente en empresas, aunque encontramos cada vez más casos en los sectores hospitalarios y en los Servicios públicos. El benchmarking es, por su naturaleza, extrapolable al conjunto de los departamentos de una empresa: de la informática al servicio de atención al cliente pasando por el departamento de posventa.

					¿Por qué es eficaz? Este tipo de estrategia permite disminuir los riesgos relacionados con el desarrollo y la innovación, puesto que una organización puede apropiarse de las prácticas, desarrolladas por otros, que ya han tenido éxito.

					¿Palabras clave?	Análisis comparativo: evaluación de una herramienta, de un procedimiento o de una empresa con vistas a compararla a otras evaluaciones.

	Benchmark: referencia, modelo por el que un índice de rendimiento puede medirse.

	Buenas prácticas (best practices): prácticas y procesos ejemplares observados en una empresa particular.

	Competidor: persona o asociación que rivaliza con otros en el mismo sector.

	Índice de referencia: medida que resulta de una evaluación de un procedimiento.

	Mercado: en el sentido estricto de la palabra, conjunto de empresas, de clientes, de proveedores que pueden agruparse o no en una misma actividad; en el sentido más amplio, los productos, las materias primas y los terceros que interactúan con el mercado.

	Posicionamiento: posición ocupada por un producto o una empresa (cultura, valor) en un mercado, definida en relación a otros competidores.

	Reingeniería: reorganización de un procedimiento o de un producto con el objeto de mejorarlo.

	Xerox: empresa americana de fabricación de fotocopiadoras y de impresoras que utilizó el benchmarking para desarrollarse.




			

			El benchmarking es un método de análisis del rendimiento y de reingeniería, que se puede definir como la «reconcepción del modo de funcionamiento de una empresa». El principal interés de un proceso como éste es descubrir y estudiar en los mejores lo que se hace mejor –en materia de producción, de entrega, de calidad, de elección de los proveedores, etc. –, para luego reflexionar en la forma de aplicarlo con la mayor eficacia posible en su propia organización.

			Historia

			Los orígenes del benchmarking se remontan al siglo VI a. C. en la época en la que un general chino, conocido con el nombre de Sun Tzu (544-496 a. C.), escribió en su obra El arte de la guerra: «Si conoces al enemigo y te conoces a ti mismo, no hay duda de tu victoria». A pesar de que la idea de analizar las estrategias de los competidores sea ancestral, hay que esperar a los años ochenta para ver el concepto del benchmarking, en el sentido que conocemos hoy, desarrollarse e imponerse en el universo económico moderno. Debemos su definición a la empresa Xerox que, superada por la competencia, lanzó en la época una estrategia de estudio de las buenas prácticas –en particular en materia de gestión de las existencias, que resultaron ser muy costosas– de una de sus filiales para implementarlas en su propia entidad. Esta prospección llevada a entidades exteriores permitió finalmente que Xerox mejorara sus actividades y finanzas y volviera a encontrar un lugar importante en el mercado, mientras mejoraba el rendimiento de su funcionamiento.

			
				
					El arte de la guerra de Sun Tzu

					El arte de la guerra es una de las obras de estrategia más antiguas conocidas en el mundo y expone las mejores tácticas militares en caso de combate entre dos reinos. Hoy en día estas técnicas son fácilmente extrapolables al universo de las empresas: presentan de manera general estratagemas sobre la toma de poder, el conocimiento del enemigo o el estudio del terreno. Muchos autores han adaptado las lecciones de El arte de la guerra, a consejos directamente aplicables a empresas en obras dedicadas a todos los dirigentes que quieran controlar su organización y su mercado.

				

			

			Definición del modelo

			El benchmarking o, literalmente, «medida de calidad» es una herramienta de análisis de los procedimientos, de las estadísticas, de los productos y de los servicios en un entorno conexo – el de un competidor, un socio u otro departamento de la misma empresa. Su objetivo principal es proporcionar pistas para la mejora de las empresas que, después de hacer análisis comparativos, querrían comprender por qué algunas organizaciones tienen más rendimiento que otras, y sobre todo qué hacer para llegar a integrar las estrategias eficaces de los competidores en su estructura. Se utiliza principalmente en empresas y pretende observar, medir, comparar y aplicar una serie de funcionamientos que ya han funcionado en otras entidades en el pasado.

		


		
			Teoría y presentación del concepto

			Nos contaba el famoso Sun tzu que conocer bien a nuestros enemigos permite ganar batallas. De este modo, muchos son los dirigentes, de ejércitos y de empresas, que se han propuesto desde entonces estudiar los puntos fuertes y débiles de sus adversarios para mejorar su propia estrategia.

			Hoy en día es impensable que una empresa no se informe –mediante una vigilancia atenta, intensa y continua– de las estrategias e innovaciones de sus competidores para conservar, o incluso aumentar, sus cuotas de mercado. La evolución de los últimos cincuenta años, contemplada a nivel de la oferta y la demanda de los productos, ha invertido el poder y se lo ha dado a los clientes: a partir de ahora la demanda precede a la oferta, a diferencia de lo que ocurría antes de la Segunda Guerra Mundial. No basta con fabricar un producto que pueda satisfacer a un grupo de consumidores, con lanzar servicios poco innovadores o con hacer funcionar su departamento de marketing sin proactividad.

			Las empresas, para no hundirse, deben modificar sus enfoques competitivos, reaccionar rápidamente, incluso prever las necesidades, los deseos y las expectativas de los clientes actuales potenciales. En esos casos interviene de forma útil el benchmarking, herramienta operacional y estratégica que permite una mejora continua de los procedimientos de una empresa: por ejemplo, un mejor servicio de atención al cliente, productos de última generación o incluso una producción con un coste menor… otras tantas fuentes de valor añadido para el cliente. 

			Diferentes tipos de benchmarking
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			El benchmarking interno

			En este primer tipo, la empresa basa su análisis comparativo en sus diferentes departamentos para registrar las mejores prácticas utilizadas en vista de generalizarlas al conjunto de la empresa. Por ejemplo, en el servicio de recursos humanos se adaptará un método eficaz de clasificación de los archivos utilizado en el servicio de la contabilidad. En este caso, el feeback es muy importante, ya que los servicios se pueden encontrar a diario.

			Se trata del método más fácil de implementar debido a que:

			
					los datos son accesibles casi de inmediato;

					los recursos humanos están disponibles para colaborar.

			

			Sin embargo, este tipo de benchmarking no aporta ninguna innovación particular puesto que la organización suele ser bastante homogénea en su enfoque de funcionamiento: los procedimientos de trabajo suelen ser similares. Esto se debe principalmente a la cultura de empresa y a los valores comunes, pero también a las promociones y mutaciones internas que propagan las ideas y las buenas prácticas en la empresa.

			El benchmarking externo

			Este segundo tipo de benchmarking es el más común. No se basa en los servicios de una misma compañía, sino que tiene como objetivo analizar los servicios de las empresas competidoras y de las empresas de otros sectores reconocidas como líderes del ámbito estudiado. No hay duda de que este tipo de benchmarking es portador de valor añadido, puesto que proporciona buenas prácticas que a veces son muy diferentes de las que se habían utilizado hasta ahora en una empresa.

			Los principales medios de obtención de información vienen de las filiales, de las empresas asociadas, de los estudios disponibles en Internet, de los coloquios o incluso de las ferias de empresas.

			El benchmarking competitivo

			También llamado «benchmarking de competidores», este tipo de análisis comparativo se elabora a partir de una empresa competidora del mismo sector, de la que se estudia la estrategia, las innovaciones de productos y de servicios, los costes y plazos de producción, y también el servicio comercial establecido, con el fin de acercarse lo máximo posible a las exigencias del cliente actual y potencial.

			Es el benchmarking menos evidente de implementar: la obtención de las informaciones pertinentes es repetitiva y aleatoria porque normalmente se refiere a los datos generales que la empresa competidora ha querido publicar, principalmente sus cifras globales o incluso métodos internos no estratégicos.

			El benchmarking funcional

			Este último tipo de benchmarking se basa únicamente en los procedimientos de la empresa que, por su naturaleza genérica, son extrapolables a empresas de sectores a veces muy diferentes. De esta forma, las empresas a las que se dirigirá el benchmarking funcional pueden proceder de diferentes mercados, con tal de que se las reconozca como líderes en su ámbito. Se suele firmar una colaboración que ofrece la ventaja de la facilidad de obtención de información y del intercambio de las buenas prácticas.

			El principal inconveniente de este método es la falta de concordancia entre las estrategias, las culturas y los sectores de actividades, que pueden obstaculizar el establecimiento de un benchmarking eficaz.

			
				
					¿Sabías que…?

					La falta de información confidencial sobre los competidores no siempre es problemática. El benchmarking puede, por ejemplo, servir para recabar las estadísticas generales de los costes y plazos de producción –sin preocuparse por comprender los factores de éxito–, con el objetivo de retar a sus competidores por sus propios medios. Se conoce como el «benchmarking no intrusivo» o incluso el «benchmarking de resultados».

				

			

			Aplicaciones en las empresas

			Actualmente, las aplicaciones del benchmarking en empresas son casi infinitas. Desde el momento en el que queremos mejorar un procedimiento o el funcionamiento general de un departamento, podemos alcanzar el conjunto de los servicios operacionales y funcionales de la organización, incluido el del servicio de mantenimiento de los edificios. Éste puede optimizarse por ejemplo si se inspira en una empresa activa e innovadora en el sector del mantenimiento de los edificios.

			Primer ejemplo: la mejora del servicio de atención al cliente

			La mejora del servicio de atención al cliente, tanto antes como después de la venta, es uno de los principales objetivos del benchmarking. Un ejemplo ilustrativo es el tiempo de espera que tienen que aguantar los clientes cuando llegan a su hotel. En este caso, se señalan los procedimientos administrativos y/o la limpieza de los equipos de mantenimiento. Para contrarrestar este problema, los responsables pueden, por ejemplo, decidir utilizar el benchmarking funcional al ir a estudiar en un hospital X el funcionamiento de la asignación de camas en urgencias. Este servicio, que por definición es rápido y eficaz, les servirá de ejemplo para establecer un sistema competente con vistas a asegurar un mejor recibimiento de sus clientes, lo que puede ser un factor clave en la elección de un hotel.

			Segundo ejemplo: el establecimiento en otro país

			El establecimiento de una sucursal en una región alejada suele ir acompañado de algunos problemas relacionados con las diferencias culturales observadas entre los clientes originales y la futura clientela y con las relaciones entre los empleados y la dirección, o también entre el sindicato y los órganos de gestión (dirección general y consejo de administración).

			Llevar a cabo un estudio de benchmarking, de tipo competitivo o funcional, en empresas ya implantadas en el mismo lugar puede resultar útil para paliar mejor las dificultades de adaptación.

			Tercer ejemplo: la mejora de los procedimientos administrativos

			El benchmarking también puede servir para mostrar soluciones innovadoras en los procedimientos administrativos. Si una empresa tiene que enfrentarse a muchas tareas administrativas –el sector de la administración pública es un ejemplo magnífico– como la gestión del correo entrante y saliente, se apreciará particularmente este método.

			Otras mejoras

			Aparte de los ejemplos concretos que se acaban de desarrollar, los sectores de posible contribución del benchmarking son numerosos y los análisis pueden aplicarse al conjunto de los productos y de los servicios y al procedimiento de la organización. Destacamos principalmente: la estrategia global de la empresa, la gestión a nivel de la innovación y del desarrollo de los productos y servicios, la gestión de los recursos humanos, la gestión de los procedimientos de producción y distribución (reducción de los plazos y costes de la cadena de abastecimiento), entre otros.

			Ventajas del benchmarking

			Las ventajas que ofrece el benchmarking a una empresa son numerosas –la búsqueda de la eficiencia es esencial para asegurar la perpetuidad de la empresa–, ya que las posibilidades de implantación son casi infinitas. Entre ellas, encontramos principalmente:

			
					los procedimientos más eficaces. Gracias a las buenas prácticas transmitidas entre las empresas y los departamentos, el conjunto de los procedimientos puede mejorarse para volverlos más eficaces, menos costosos y más rápidos según qué casos;

					los costes de concepción limitados. Con la utilización del benchmarking, no reinventamos los procedimientos, sino que «benchmarkamos» –es decir, nos basamos en lo que ya existe–, lo que permite invertir las sumas que se ahorran en otros proyectos;

					los procedimientos que han demostrado eficiencia y que aseguran el éxito. Al basarse en estrategias que han permitido el éxito en otras empresas, nos aseguramos de que sean eficaces y de que permitan mejorar los servicios interesados. Cabe señalar que en ciertos casos, la gran diferencia de la cultura y los valores entre dos empresas no siempre lo permite;

					una voluntad de mejora continua. Poco importa la naturaleza del benchmarking, los departamentos «benchmarkados» podrán transmitir sus buenas prácticas. Además, este ejercicio influye en la motivación de los colaboradores, que se sienten considerados puesto que su método de trabajo competente contribuye a la búsqueda y al apoyo de una mejora constante de la empresa;

					los puntos débiles excluidos desde el principio. Al analizar los procedimientos de unos y otros, o incluso los productos disponibles en el mercado, una empresa puede rápidamente darse cuenta de los puntos débiles de cada uno y así intentar evitar la reproducción de los mismos errores.

			

		


		
			Límites y extensiones del modelo

			Límites y críticas del modelo

			Tal y como lo hemos mostrado antes, el benchmarking puede aplicarse al conjunto de los servicios de una empresa y así pues todos los mánagers pueden utilizarlo, en todos los niveles de la jerarquía y en todos los departamentos. Sin embargo, esta universalidad tiene límites significativos, como el secreto profesional que todo trabajador debe respetar o la diferencia cultural que puede provocar la inadecuación de la implantación de ciertas técnicas del benchmark.

			Copiar, pero solo a los mejores

			El primer límite en el uso de un método de benchmarking procede de la selección de los colaboradores. Esta selección tiene una importancia capital puesto que la empresa que se lanza en un benchmarking, está muy interesada en estudiar a los mejores, que se distinguen por la innovación de sus procedimientos u output que ya han aplicado en el mercado.

			Copiar, pero sin engañar

			El benchmarking por definición informa de una forma de copiar a su vecino, motivada por la pertinencia de sus buenas prácticas. Sin embargo, la frontera entre el espionaje industrial y el benchmarking es a menudo tan fina que a veces es preferible, en el caso de los competidores directos, limitarse a los datos públicos o dirigirse a otros colaboradores, como los proveedores y los distribuidores.

			Descubrir las buenas prácticas en concreto aplicables en su empresa

			Todos los métodos no son equivalentes. Además, hay que saber detectar los factores de éxito de una empresa. Si una entrega de libros es muy rápida, no se explicará necesariamente por el poder del motor de

			Estar pendiente de las diferencias de cultura y de estrategia

			
			Comparar los costes del benchmarking

			
			Velar por el bienestar de los empleados

			
			
				
					
					
				

			

			Extensión y modelos conexos

			
			El método Kaizen o la filosofía de la mejora continua de la calidad

			
			
			TQM o Total Quality Management

			
			
			El ciclo de Deming PDCA

			
			
					Plan (planificar, establecer objetivos);

					Do (hacer, pasar a la acción, aplicar);

					Check (comprobar los resultados comparándolos con las previsiones);

					Act (corregir y ajustar).

			

			
			El método DMAIC del Seis Sigma

			
					Define: definir el contenido y los objetivos del método.

					Measure: medir el rendimiento.

					Analyze: analizar los procedimientos para detectar los problemas.

					Improve: realizar las mejoras necesarias.

					Control: controlar y ajustar.
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